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Resumen

El liderazgo transformacional se ha posicionado como uno de los estilos mas conducentes a la
hora de estimular el desarrollo de los equipos de trabajo, se ha demostrado que la inteligencia emocional
es un componente determinante para impulsar el desarrollo de lideres transformacionales dentro de una
organizacion. En Colombia se han realizado pocos analisis que permitan entender como un estilo de
liderazgo influencia la dinamica de los equipos de trabajo. Es asi que, para la elaboracion este trabajo se
realizo un andlisis documental, resaltando importantes teorias que respaldan las hipdtesis planteadas en
este documento desde la perspectiva de la Inteligencia emocional, el liderazgo transformacional y la
satisfaccion laboral. Mediante la aplicacion de dos instrumentos de medicion, uno para la inteligencia
emocional TMMS-24 y el MLQ-5X para el liderazgo transformacional se desarroll6 un analisis del
estado actual del liderazgo en una reconocida empresa de retail en Colombia. Los resultados mostraron la
ausencia de un estilo de liderazgo comun, lo cual da lugar a la aparicion de practicas poco homogéneas,
que dificultan un desarrollo enfocado hacia los equipos de trabajo. Se observan oportunidades en cuanto a
la capacidad de los lideres para brindar un acompafiamiento continuo y sostenible en el tiempo, asi como
de su capacidad para auto desarrollarse. A partir de estos hallazgos, se plantea un modelo 360° para el
desarrollo de lideres transformadores, esto es, un modelo que dentro de sus 4 componentes aborda claves
para el autodesarrollo del lider, el acompafiamiento del lider al desarrollo del equipo y al final la
evolucion autébnoma y cohesionada del equipo de trabajo, creando una dindmica coordinada, para alcanzar

los resultados organizacionales y realzar la satisfaccion laboral de los colaboradores de la empresa.

Palabras clave: Liderazgo Transformacional, Inteligencia Emocional, Satisfaccion Laboral,

Empresa Colombiana.
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Abstract

Transformational leadership has positioned itself as one of the most conducive styles
when it comes to stimulating the development of work teams; it has been shown that emotional
intelligence is a determining component to promote the development of transformational leaders
within an organization. In Colombia, few analyses have been conducted to understand how a
leadership style influences the dynamics of work teams. Thus, for the purposes of this work, a
documentary analysis was carried out, highlighting important theories that support the
hypotheses raised in this document from the perspective of emotional intelligence,
transformational leadership, and job satisfaction. Through the application of two measurement
instruments, the TMMS-24 for emotional intelligence and the MLQ-5X for transformational
leadership an analysis of the current state of leadership in a well-known retail company in
Colombia was developed. The results showed the absence of a common leadership style, which
leads to the emergence of inhomogeneous practices that hinder a focused development of work
teams. Opportunities are observed in terms of the leaders' ability to provide continuous and
sustainable support over time, as well as their capacity for self-development. Based on these
findings, a 360° model for the development of transformational leaders is proposed, that is, a
model that within its 4 components addresses keys for the leader's self-development, the leader's
accompaniment to the team's development, and finally the autonomous and cohesive evolution of
the work team, creating a coordinated dynamic to achieve organizational results and enhance the

job satisfaction of the company's collaborators.

Keywords: Transformational Leadership, Emotional Intelligence, Job Satisfaction, Colombian

Company.
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Introduccion

El estudio que se presenta a continuacion tiene relacion con la linea de investigacion de
Liderazgo Organizacional, este tiene como fundamento establecer si es posible impactar de
forma positiva en la satisfaccion de los colaboradores, por medio del refuerzo de las
competencias y habilidades de la inteligencia emocional para potencializar el estilo de liderazgo
transformacional en las organizaciones del sector de retail Alkosto y Ktronix.

En relacion con lo anterior se observa que los entornos laborales han atravesado cambios
fundamentales en la ultima década, lo anterior impulsado por el vertiginoso avance de la
tecnologia que ha abierto las puertas a transformar las conexiones y relaciones entre las personas
y su entorno laboral, ademas de los importantes cambios sociales y culturales que configuran un
nuevo panorama en cuanto a la percepcion de un entorno de trabajo favorable para que un equipo
alcance su méaximo potencial de desarrollo, entregando resultados satisfactorios para una
organizacion (Abrajan, Contreras, & Montoya, 2009). Por consiguiente, las personas han
ampliado la concepcion sobre lo que es posible en cuanto a las relaciones laborales, lo que
resulta motivante y genera conexion para promover una participacion y una nueva manera de ser
productivo en el contexto laboral (Peres & Hilbert, 2009).

Ahora bien, de acuerdo a los estudios realizados por Merco Talento en el afio 2021 y
cuyo propdsito era conocer la capacidad de atraccion de las empresas, se observa que ain con los
efectos de la pandemia en el 2020 la satisfaccion laboral de los colaboradores de 100 empresas
encuestadas se posiciono6 en 9,09 sobre 10, presentando un incremento respecto al afio anterior,
el mismo estudio muestra que para el 2021 el indice de satisfaccion disminuyo, teniendo la

calificacién mas baja la relativa a la percepcion del rol de los lideres como decisores e
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influenciadores de los dos factores como la remuneracion justa y la carga laboral (La Republica,

2021).

Figura 1. Indice de Satisfaccion Laboral.
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Fuente: La Republica (2021).

Dicho indice de satisfaccion laboral, es afectado por el estilo de liderazgo que se ejerce
en la organizacidn, puesto que involucra la combinacidn de factores externos y factores
cognitivos propios del individuo, por ejemplo, la idea que forma una persona respecto a como su
lider gestiona y recompensa el resultado, los procesos y el trato en las relaciones, lo que
incrementa su sensacion de confianza, aumentando su motivacién y compromiso, ambos factores
determinantes en la percepcion de satisfaccion que puede sentir frente a su trabajo (Sanchez &
Garcia, 2017).

Por tanto, es valido afirmar que es importante desarrollar un set de habilidades que
incluya una revision consciente sobre el estilo de liderazgo que se ejerce en las organizaciones y
su influencia sobre la percepcion de satisfaccion laboral de los colaboradores (Curtis &

O'Connell, 2011).
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Al observar el estudio de (Zarate & Matviuk, 2012) sobre “La inteligencia emocional de

los lideres latinoamericanos comparacion entre Chile y Colombia”, en el cual participaron 339
lideres de Colombia y 100 lideres de Chile, por medio del cual se analizaron las siguientes cuatro
dimensiones:

o Valoracion y expresion de las emociones propias.

o Valoracion y reconocimiento de las emociones de otros.

o Regulacion de las propias emociones.

o Uso de las emociones para facilitar el desempefio.

Modelo de Wong (Wong, Wong, & Law, 1997)

Por medio del cual se estableci6 que existe oportunidad de desarrollar programas de
capacitacion y mejoramiento que faciliten mejorar la inteligencia emocional de los lideres con
mayor brecha en el caso de Colombia, con respecto a las dimensiones con mayor oportunidad, se
tiene que en el caso de Chile es la regulacion de las propias emociones y para Colombia es la
valoracion y reconocimiento de emociones de los demas.

Dentro de las investigaciones que han buscado relacionar la inteligencia y el liderazgo
encontramos a (Zarate & Matviuk, 2012) sobre la “Inteligencia emocional y practicas de
liderazgo en las organizaciones colombianas” del afio 2012 a través de la cual, por medio de la
observacion de 339 empleados de diferentes sectores en la ciudad de Bogotd y la cual tuvo como
punto de referencia las practicas de liderazgo expuestas:

o Desafiar los procesos.

Inspirar una vision compartida.

@)

o Facultar a otros para servir.

o Servir de modelo.
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o Brindar aliento.

Modelo de Kouses y Posner (Kouzes & Posner, 1997)

De los principales hallazgos se puede enunciar que se demostr6 la relacion entre la
inteligencia emocional y las practicas de liderazgo, al mejorar el desempefo en dimensiones de
la inteligencia emocional las practicas de los lideres aumentan la efectividad de los
colaboradores.

A partir del planteamiento anterior, es valido entonces cuestionarse ;se debe promover el
liderazgo transformacional a través de la inteligencia emocional contribuye a aumentar la
satisfaccion laboral de los colaboradores de Alkosto y Ktronix?

Teniendo en cuenta lo planteado, se hard un analisis de los resultados de la aplicacion de
un instrumento de medicidon de conductas relacionadas con la Inteligencia Emocional, el
Liderazgo y la satisfaccion laboral para identificar la relacion que tienen las dos primeras en la
percepciodn individual y colectiva de la tltima variable mencionada. Como resultado de este
analisis se hace la propuesta de un modelo tedrico que a través de la inteligencia emocional y
liderazgo transformacional pueda potenciar la satisfaccion laboral de los colaboradores de
Alkosto y Ktronix. Se presenta el modelo tedrico que da solucion y finalmente las sugerencias

que puedan dar pie a profundizar desde otras lineas futuras de investigacion.
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1. Objetivos
1.1. Objetivo general

Formular un modelo de gestion para potencializar la satisfaccion laboral integrando
componentes de inteligencia emocional y liderazgo transformacional a partir del anélisis de las

organizaciones Alkosto y Ktronix.

1.2. Objetivos especificos

o Identificar los postulados tedricos acordes al trabajo realizado en inteligencia emocional
y liderazgo transformacional a la fecha para soportar el modelo propuesto.

o Desarrollar diagndstico sobre las organizaciones Alkosto y Ktronix para establecer la
influencia que tiene la inteligencia emocional sobre el estilo de liderazgo
transformacional ejercido por los lideres.

o Analizar como la inteligencia emocional y el liderazgo transformacional potencian la
satisfaccion laboral de los colaboradores de las organizaciones objeto de estudio.

o Proponer un modelo de para el desarrollo del estilo transformacional en los lideres de la
organizacion.

o Establecer recomendaciones para las organizaciones que faciliten la mejora de percepcion
de satisfaccion laboral de los colaboradores y el desarrollo de las competencias y

habilidades de los lideres.
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2. Justificacion

El Covid-19 permiti6 la adaptacion a nuevos modelos laborales, transformando lo que un
colaborador valora sobre su entorno de trabajo, generando nuevos interrogantes frente a los
modelos tradicionales de gestion, que en nuestro pais aiin estan presentes.

Ahora bien, el escenario laboral en un contexto de pandemia ha forzado a replantearse
desde diversos ambitos la manera en la que los lideres acompanan a sus equipos de trabajo,
puesto que es necesario brindar un acompafnamiento constante al equipo con estrategias
enfocadas a mejorar la actitud de los empleados (Villalba, 2001, citado por Pérez Vilar &
Azzollini, 2013). Tomando como punto de partida el liderazgo transformacional, con el fin de
lograr una mejora en la satisfaccion laboral (Al Hussami et al., 2008, citado por Pérez Vilar &
Azzollini, 2013), lo cual permitirad alcanzar los objetivos propuestos y que los colaboradores
realicen un trabajo adicional al minimo, resultado de la inspiracion que obtienen al ser orientados
por supervisores con liderazgo transformacional (Bass, 1981, citado por Pérez Vilar & Azzollini,
2013).

Teniendo en cuenta lo anterior, se asume que el estilo de liderazgo en las organizaciones,
la manera de gestionar y dirigir a las personas en la consecucion de los objetivos
organizacionales influye en la percepcion que los colaboradores tienen sobre la satisfaccion
laboral, puesto que un adecuado liderazgo podra cambiar los valores y creencias de un grupo de
trabajo (Bass, 1981, citado por Pérez Vilar & Azzollini, 2013).

Con relacion a lo anterior, se ha demostrado que la satisfaccion laboral como resultado de
un estilo de liderazgo adecuado, es directamente proporcional a la productividad de las empresas,

es decir un empleado que cuenta con condiciones favorables, buenas relaciones interpersonales,
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y es motivado adecuadamente, tendra una productividad mas alta en comparacion con un
empleado que no tiene lo mencionado anteriormente (Fuentes, 2012).

En este orden de ideas, el liderazgo transformacional no solo favorece la productividad,
también es una herramienta clave para que las empresas obtengan ventaja competitiva, puesto
que el entorno en el que se desempefian las empresas es de incertidumbre y globalizado lo que
genera un ambiente de rivalidad empresarial, en donde las ventajas competitivas generadas por el
aprendizaje continuo, la adquisicion de competencias, la innovacion son fundamentales, y para
lograr estas caracteristicas es necesario el liderazgo transformacional (Berdecia, et al.,2013,
citado por Capa, Capa, & Capa, 2018).

Este panorama exige entonces, a las personas en posiciones de liderazgo el desarrollar
habilidades clave como una conciencia emocional amplia, una capacidad de influenciar y
desarrollar el potencial de sus colaboradores y el propio.

Dentro de este orden de ideas, se evidencia que existen numerosos estilos de liderazgo
que hoy frente a los desafios del contexto organizacional, invitan a reorientar las practicas y
estilos que se acostumbran a utilizar a la hora de influenciar en la gestion de las personas para
incrementar su percepcion de satisfaccion en el trabajo (Cuadra & Veloso, GRADO DE
SUPERVISION COMO VARIABLE MODERADORA ENTRE LIDERAZGO Y
SATISFACCION, MOTIVACION Y CLIMA ORGANIZACIONAL, 2010). El contexto
COVID-19 forzo6 tanto a lideres como a sus equipos a aprender a relacionarse de maneras
diferentes en un contexto no presencial, forzando un cambio en el relacionamiento inmediato que
la presencialidad permitia y que ademas impactd de manera significativa el balance entre la vida
personal y el trabajo de los colaboradores, haciendo replantear de manera sustancial las variables

organizacionales que median la satisfaccion y bienestar de las personas, por lo que se hace
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necesario la presencia de estilos de liderazgo que promuevan la adaptabilidad al cambio y la
orientacion al cumplimiento de objetivos (Torner, 2020).

Por consiguiente, un Magister en Administracion de Empresas debe tener una vision
holistica de las organizaciones, a través del direccionamiento estratégico para impulsar cambios
que garanticen el éxito y la supervivencia, bajo aspectos importantes como la economia, el
ambiente y la sociedad.

En este orden ideas uno de los factores claves en su desempefio es la influencia que este
genera sobre la cultura organizacional, a través de la habilidad del liderazgo a nivel propio y de
los equipos a cargo, por medio del correcto balance e interaccidon entre recursos, motivacion a las
personas y trabajar como modelo a seguir, para garantizar el cumplimiento de los objetivos.

Finalmente, debido a las razones expuestas anteriormente, surge la propuesta de un
trabajo de investigacion que contribuye a la linea de investigacion de liderazgo organizacional, lo
cual fortalecerd la bibliografia existente y permitira conocer desde un caso aplicado una de las
formas mediante la cual se puede mejorar la satisfaccion laboral utilizando liderazgo

transformacional e inteligencia emocional.
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3. Marco de referencia

3.1. Influencia de la inteligencia emocional en las empresas

La inteligencia emocional (IE) es una de las teorias usadas para mejorar la satisfaccion
laboral en las organizaciones a través de diversas aplicaciones en el ambito empresarial; sin
embargo, esta es una teoria relativamente nueva, pues en la década de 1980 se usaba el término
inteligencia interpersonal, la cual se referia a la necesidad de la interaccion humana para alcanzar
ciertos objetivos, teniendo en cuenta los origenes de la humanidad, en la era pre histérica, los
primates se agrupaban con el objetivo de cazar y cuidarse entre si, lo mismo es necesario en la
actualidad en las organizaciones, se forman grupos de trabajo para conseguir los objetivos
corporativos (Gardner, 1983), y las personas que tienen un coeficiente intelectual mas alto pero
que no interacttian de la mejor manera con el equipo, generalmente no desempefian
adecuadamente su trabajo (Carmona, Vargas, & Rosas, 2015).

Es importante tener en cuenta que, como seres humanos, los colaboradores, trabajadores,
personal, gerentes, lideres y demas miembros de una organizacidon o equipo de trabajo, tienen
diferentes formas de ser, de expresarse tanto en el lenguaje verbal como en el no verbal y en lo
referente a la gestion de las emociones. Cortés, Barragan, & Vasquez (2002), refieren al respecto
que:

“[...] podemos perder el control de nosotros mismos en un estado emocional, de la

misma manera que podemos decir que un motivo fuerte nos ciega y nos quita la

libertad. La relacion entre el manejo emocional y la inteligencia se ha abordado

tomando en cuenta las habilidades que una persona posee para enfrentarse a

cualquier situacion [...]” (p. 54).
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Asimismo, Von Haller (1976), explica que “todos nosotros tenemos actitudes que
gobiernan nuestra predisposicion a reaccionar positiva o negativamente ante personas, cosas y
situaciones. Un trabajo nos gusta o disgusta por motivos diferentes y en distinto grado” (p. 281).
Esto refuerza el hecho de que, como personas, los gustos, filiaciones, capacidad de tolerancia,
socializacion, disciplina, responsabilidad y demas factores indispensables, tienen relevancia en
nuestro desempefio laboral dentro de una organizacion. El mismo autor continta reforzando esta
idea, cuando afirma que “nuestra moral puede ser muy elevada o baja segin sea la destreza con
que un determinado grupo de personas acierte a llevar adelante sus proyectos” (p.281). En el
mismo orden de ideas se sittia Villa (2017), quien dice del trabajo que es una “actividad en la que
es indispensable gestionar las emociones, porque esta basado en el intercambio mercantil entre
empleado y empleador, y no en la amistad. Desbordarse emocionalmente en el &mbito laboral
puede tener consecuencias graves que impidan el desarrollo profesional.” Por ello, hace una
comparacion entre las diferentes inteligencias que deben hacerse presentes en los ambitos
laborales: “Hay personas stper inteligentes pero muy torpes para relacionarse, que terminan
delimitando sus carreras convencidas de que los demds conspiran en su contra.”

Por ello Goleman & Cherniss (2011) describen lo siguiente:

“Las competencias explican y describen cémo rendimos, pero no por qué lo

hacemos o no. A fin de verificar de qué manera afectara el compromiso para con

la organizacion y su compatibilidad con la visién y cultura de la organizacion, el

deseo de una persona de utilizar las competencias con las que cuenta, necesitamos

saber mas acerca de la motivacion y los valores de esa persona” (p. 325).

Para la década de 1990 la inteligencia interpersonal se interpretd como inteligencia

emocional y se iniciaron los primeros estudios en el area, donde se defini6o que la IE es la
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capacidad para controlar los sentimientos y tener claridad sobre los mismos (Mayer & Salovey,
1997, citado por Mifiaca & Hervas, 2013). En ese mismo afio, Valls (2000) dice que hay quien la
define asi: “Simplemente, inteligencia emocional es el inteligente uso de las emociones: hacemos
intencionalmente que nuestras emociones trabajen para nosotros utilizandolas de manera que nos
ayuden a guiar nuestra conducta y nuestros procesos de pensamiento, de manera que produzcan
mejores resultados” (p. 139).

Posteriormente, para 1995 se definié que el coeficiente intelectual no era suficiente para
lograr el éxito profesional y personal, pues se asegurd que la IE (la cual incluia ser perseverante
ante los retos), la empatia, y el conocimiento propio de la persona, eran incluso mas relevantes a
la hora de ser exitosos en una organizacion (Goleman, 1995, citado por Carmona, Vargas &
Rosas, 2015). En este sentido, Gil (2000) sostiene que la inteligencia emocional no es lo opuesto
a coeficiente intelectual y hay personas que tienen altos o bajos coeficientes en ambos casos (CI
y CE). Segtin David Campbell, (citado por Gil A. de 2000) el Cociente Intelectual (CI) permite
la entrada a la institucion deseada, universidad o empresa; sin embargo, el Cociente Emocional
proporciona la posibilidad de promociones a posiciones de mayor responsabilidad.

Ahora bien, dicha IE segun Goleman, tiene 5 dimensiones basicas, las cuales abarcan
diferentes competencias, que son necesarias para lograr un buen desempefio laboral. Para
Goleman (1995), la inteligencia emocional se compone de multiples dimensiones, las cuales se

observan en la Tabla 1.
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Tabla 1. Dimensiones de la inteligencia emocional segiin Goleman.

Auto Auto e ey , Habilidades
.. <z Motivacion Empatia .
conciencia regulacion sociales
Conciencia Motivacion al Comprender a los .
. Autocontrol , Influencia
emocional logro demas
Auto evaluacion o : Desarrollo de los L
. Fiabilidad Compromiso . Comunicacion
precisa demas
Orientacion al Manejo de
servicio conflictos
Apalancamiento de Liderazgo
diversidad

Catalizador de
cambios
Creacion de lazos
Conciencia politica Colaboracion y
cooperacion
Capacidades de
equipo

Innovacion y Iniciativa y

Auto confianza adaptabilidad optimismo

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de Goleman (1995).

Respecto a esto, Devan fomula un modelo que agrupa 12 habilidades en 5 grandes grupos
de capacidades los cuales se presentan en la Tabla 2.

Tabla 2. Modelo de inteligencia emocional segiin Bar-on.

Capacidad Habilidades

Autoconocimiento y comprension de los
Intrapersonal .

emociones.

Empatia, interaccion social,
Interpersonal - .

responsabilidad emocional.

Solucionar problemas, comprobar hechos y
Adaptacion ser flexible teniendo en cuenta sentimientos

ajenos.

Controlar situaciones emocionales

Manejo de estrés afrontando el estrés propio.
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Optimismo, independencia emocional,

Estado de animo -
expresar sentimientos.

Fuente: elaboracion propia en base a la informacion de Bar-on (20006).

A partir de la inteligencia emocional surge la inteligencia social, la cual es usada para
relacionarse con las personas y poder entenderlas, en este sentido se encuentra relacionada con la
inteligencia emocional, puesto que con la IE se logra la empatia y se incluyen sentimientos y
emociones a las relaciones Goleman (2013). Partiendo del entendiendo que las personas se
constituyen mayoritariamente como seres sociales, siendo la empatia la habilidad fundamental
que habilita a una persona para relacionarse con las experiencias y deseos de otros individuos,
(Riess, 2017) indica que la empatia genera un puente emocional que promueve el
comportamiento prosocial, ayudando a conectar a las personas entre si, esto es, facilitar la
identificacion y relacionamiento de la situacion de una persona con la de la otra.

En el campo laboral, esta capacidad tiene una influencia importante, puesto que a la hora
de hablar de liderar un equipo o grupo de personas, es necesario que este grupo se sienta
conectado entre si, o que por lo menos exista un principio de reconocimiento y afiliacién con las
situaciones personales de cada individuo; se convierte entonces en una relacion social en la que
las personas se identifican emocional y cognitivamente en un ambiente determinado, facilitando
de alguna manera que se pueda adoptar y comprender la perspectiva del otro, entender sus
necedades para asi encontrar mecanismos para satisfacerlas.

En este orden de ideas, la inteligencia emocional juega un papel importante dentro de las
organizaciones, pues permite una adecuada comunicacion entre los jefes y los colaboradores, por
lo que la IE permite a los lideres dirigir de manera asertiva, mantener el control de sus asuntos
personales, y tener una adecuada interaccion con los colaboradores a su cargo (Solano, 2013).

Para comprender mejor la importancia de un lider, se tomar4 la definicion dada por Chavez
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(2006), la cual dice que es “un proceso de interaccion entre personas en el cual una de ellas
conduce, mediante su influencia personal y poder, las energias, potencialidades y actividades de
un grupo, para alcanzar una meta en comun a fin de transformar tanto a la empresa como a las
personas que colaboran en ella” (p. 20).

Esto significa que, aquellas personas que ocupan cargos gerenciales o de jefatura mas
eficaces son las que saben manejar las emociones, propias y de sus colaboradores, esto se debe a
que entienden que su eficiencia no depende solo de lo sus acciones y palabras sino de la forma en
que las dicen y en lo que hacen. Desde este punto de vista, el principal trabajo del lider es
emocional, disipando los problemas generados por las emociones toxicas en su mensaje y
coadyuvando en el encauzamiento de las emociones del equipo de colaboradores en una
direccion positiva. Por ello, como expresa Rojas & Londofio (2008) “los lideres efectivos deben
conocer a su personal lo suficientemente para dar respuestas apropiadas a las demandas que las
habilidades cambiantes de sus colaboradores exigen en todo momento” (p.28).

Por lo cual el lider a través de sus actos sea de hecho o de palabra, es entonces el
principal administrador del clima emocional en el contexto organizacional, lo que se traduce en
que los colaboradores pueden tener el deseo de acudir a este en busca de contacto emocional,
empatia, comprension y represion de emociones negativas que puedan surgir por cualquier
concepto, en particular, en lo concerniente al entorno y clima laboral. Esto lo describe Rojas &
Londofio (2008) cuando expresa que “El lider debe recordar que los seguidores como individuos
y como grupo desarrollan sus propios patrones de conducta y formas de operar, por lo cual puede
que con frecuencia el lider tenga que comportarse de modo diferente con cada uno de sus
hombres” (p. 28).Cuando se habla de un entorno laboral sano, es valido decir que un lider debe

tener una adecuada capacidad para comprender la individualidad de las personas en su equipo y
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de acuerdo a esto, poder discernir la manera de abordar y administrar estrategias de manejo y
gestion de su equipo de trabajo; de alguna manera el lider necesita desarrollar una capacidad
camaleonica; la cual también debe se genuina y sincera para atender a las necesidades
particulares y comunes de las personas que lidera.

Aplicar el liderazgo requiere activar diversos mecanismos y habilidades, para tener en
cuenta, una de ellas es el impacto que tiene en todo el sistema organizacional, puesto que liderar
requiere de la apropiacion de las ideas y lineamientos de los lideres por parte de las personas que
son sujetas de dicho liderazgo. De otra parte, liderar implica en si administrar cierta
concentracion de poder, para lo cual el lider requiere de un set de valores que le permita el
ejercicio asertivo de dicho poder para influir positivamente en la conducta de las personas para el
beneficio de ellas y de los objetivos organizacionales.

Por otra parte, las empresas logran mejores resultados al ejecutar planes donde se tengan
en cuenta la inteligencia emocional, puesto que pueden desarrollar estrategias como, por
ejemplo, formular objetivos conjuntos los cuales contribuyen a que se genere entusiasmo,
cooperacion, optimismo y que los colaboradores por si solos les otorguen una gran importancia a
sus labores diarias (Yuan, Wan-Lung, Jia-Horng, & Kuang-Pin, 2012). Ahora bien, una empresa
donde no se promueva la IE traerd como consecuencia un colaborador que no expresa sus ideas,
y cuyo trabajo no tendrd un impacto visible dentro de la organizacion, es decir, su desempefio
sera bajo en comparacion con el desempefnio de empleados que se encuentren en organizaciones
donde si se motive la IE (Solano, 2013).

De acuerdo con lo anterior, los objetivos son cumplidos cuando los colaboradores
mantienen la IE; sin embargo, no todas las personas logran este tipo de inteligencia; razén por la

cual las empresas deben modificar las competencias emocionales mediante entrenamiento
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aplicando las teorias existentes hasta el momento sobre la inteligencia emocional (Moral &

Ganzo, 2018).

3.2. Liderazgo transformacional para promover la competitividad

Como se ha evidenciado anteriormente, cuando se gestiona de manera correcta la IE en
las organizaciones se obtienen diversas implicaciones positivas; sin embargo, la IE no es el unico
factor a tener en cuenta, por ello es necesario conceptualizar el liderazgo transformacional, cuyo
objetivo es lograr que los trabajadores abandonen sus intereses particulares y busquen el bien
comun o el interés general, partiendo de la idea de convertirlos en trabajadores productivos con
una claridad respecto a la mision y vision de las compaiiias (Bass & Avolio, 2006 citado por
Bracho & Garcia, 2013), dicho estilo de liderazgo logra un aprendizaje autonomo y significativo,
motivando el intercambio de ideas entre los miembros del equipo (Maxwell, 2007 citado por
Bracho & Garcia, 2013). Con el fin de tener una explicacion sobre los componentes del liderazgo
transformacional se cred el modelo de liderazgo de rango completo, el cual expone 8

dimensiones del liderazgo transformacional y transaccional.

Figura 2. Dimensiones del modelo Full Range of Leadership (FRL)

LIDER TRANSFORMACIONAL LIDER TRANSACCIONAL

Influencia idealizada Recompensa contingente

Motivacion e inspiracion Administracidon por excepcidn pasiva
Estimulacion intelectual Administracién por excepcidn activa

Consideracion individual Dejar hacer

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion de (Bass & Avolio, 2004, citado por Mendoza &
Ortiz, 2005).
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En la Figura 2 se muestran las dimensiones de los liderazgos transformacional y
transaccional; sin embargo, un lider no tiene todas las dimensiones, generalmente se enmarca en
alguna de las dimensiones, esto implica que se puede clasificar, es decir, de acuerdo con la
dimension en la que se encuentre puede ser un lider transformacional o un lider transaccional.

Un lider transaccional generalmente no va mas allé de orientar estratégicamente una
organizacion a una posicion de liderazgo en el mercado, sino que estos directivos s6lo se ocupan
de hacer que todo fluya sin problemas. Los lideres transformacionales establecen metas e
incentivos para impulsar a sus subordinados a niveles de rendimiento mas altos, mientras que
proporcionan oportunidades para el crecimiento personal y profesional de cada empleado.

El lider transformacional debe saber, segin Machado (2016): “de qué manera motivar,
comunicarse y hacerse entender claramente; asi, lograra desarrollar una actitud productiva de su
equipo de trabajo; este lider transformacional, va més alla de mostrar resultados propios, por lo
cual se enfoca en desarrollar capacidades de un colaborador autentico, comprometido y
productivo.” (p. 5). Un lider debe ser capaz de armar equipos de trabajo, funcionales y
cooperativos para tener empleados contentos y felices, de esta manera lograr que todos pongan
toda su energia en cumplir la vision de la empresa. En otras palabras, los beneficios sinérgicos
del trabajo en equipo son tales que los miembros trabajen de manera cooperativa con otro, para
asi lograr mas contribuciones que los que lo hacen de forma independiente.

Partiendo de lo planteado, el liderazgo transformacional promueve la autonomia en los
empleados, puesto que los empodera para resolver problemas y tomar decisiones, se ha
demostrado que esto aumenta el nivel de eficacia dentro de las organizaciones empresariales
(Dvir, et al, 2002 citado por Hincapié, et al., 2018). Adicionalmente, las empresas que tengan

lideres transformacionales continuamente estan en procesos de mejora, puesto que son lideres
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que tienen dimensiones, como, influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion
intelectual y consideracion individualizada (Hincapié, Zuluaga, & Lopez, 2018).

Debido a las ventajas ofrecidas por el estilo de liderazgo transformacional, algunas
empresas dentro de sus procesos de seleccion involucran pruebas para buscar atributos de
liderazgo transformacional en los candidatos, puesto que son organizaciones que se encuentran
en entornos dindmicos y continuamente cambian procesos, para lo cual es necesario una persona
que genere una actitud positiva hacia el cambio (Hincapié, et al., 2018), y es que para estas
empresas no solo es importante el mejoramiento continuo, también juega un papel relevante el
aprendizaje organizacional, puesto que desde el aprendizaje se generan nuevas ideas, para ello el
liderazgo transformacional orientando el desarrollo de las personas y generando espacios en los
que los colaboradores descubran patrones que ayuden a mejorar procesos 0 a crear nuevos
modelos de negocio, es decir el colaborador asume la responsabilidad de aprender para tomar
mejores decisiones (Lopez, Hincapie, & Zuluaga, 2017).

Segtin la idea anterior el aprendizaje organizacional se beneficia con el liderazgo
transformacional; sin embargo, no todas las dimensiones de dicho liderazgo promueven el
aprendizaje, asi se demostr6 en un estudio, donde se aprecia que la influencia idealizada no
favorece el aprendizaje organizacional, mientras que dimensiones como, motivacion
inspiracional, estimulacion intelectual, y consideracion individualizada presentan una
significativa influencia sobre el aprendizaje, y de estas dimensiones la mejor para el caso es la
estimulacion intelectual (Lopez, Hincapie, & Zuluaga, 2017).

Es valido decir entonces, luego de revisar estas dos propuestas de liderazgo se concluye
que el modelo transformacional es mas coherente con las nuevas perspectivas organizacionales

en cuanto al desarrollo de sus individuos y el alcance de sus resultados, puesto que promueve el
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desarrollo de competencias individuales que impactan a la organizacion positivamente, ademas
de mantener una alta motivacion intrinseca y compromiso (Seidman & McCauley, 2011).

Como fue mencionado anteriormente, el liderazgo transformacional es el estilo mas
aceptado en los entornos organizacionales y el que ha sido objeto de mayores estudios
académicos, debido a los importantes beneficios que tiene para la empresa, ademas de ser el
estilo mas acorde a los requerimientos del contexto en cuanto al desarrollo de seres humanos en
la organizacion, puesto que, el liderazgo transaccional es clave a la hora de promover la
adopcion de innovacién y la promocidn de climas laborales positivos, haciendo énfasis en
considerarlo un liderazgo de primer nivel puesto que influye significativamente en el desarrollo
de la motivacion intrinseca entre los colaboradores (Aarons, 2006).

Ahora bien, aquellos lideres que tienen un estilo transformacional, hacen uso de su
habilidad en la gestion emocional para poder intuir y anticipar las necesidades de sus
colaboradores, disefiando estrategias para satisfacerlas (Barbuto & Burbach, 2006); por esta
razon se debe volcar la mirada hacia los colaboradores, puesto que son estos quienes como
fuerza de masa pueden transformar los paradigmas que rigen los comportamientos de la
organizacion abriendo la posibilidad de adoptar nuevas y mejores formas de ser y hacer dentro
de la organizacion para alcanzar sus objetivos mas grandes, esto, bajo la influencia de un lider
capaz de inspirar y motivar dicha manera de pensar. (Vazquez, 2000).

Por tanto, es valido sustentar que un lider transformacional cuenta con unos rasgos de
conducta o personalidad (segtn se quieran ver) especificos como el carisma y la inteligencia
emocional, que lo habilitan para despertar en sus colaboradores una fuerza y motivaciones

particulares en si mismos, que logran expresar en transformaciones positivas para el contexto
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organizacional, resaltando ademas el rol clave que tiene la inteligencia emocional para el
desarrollo de este tipo de liderazgo (Zarate & Matviuk, 2012).

Bernard M. Bass en 1985 propuso que “la medida en que es lider transformacional se
mide en primer lugar, en términos de su influencia sobre los seguidores.” El lider transforma y
motiva a los seguidores por el carisma, la excitacion intelectual y consideracion individual.
Ademas, este lider busca de nuevas formas de trabajo.

El lider transformacional tiene éxito al cambiar la base motivacional del individuo desde una
motivacion regular hasta llevarla al compromiso. El modelo de liderazgo transformacional de
Bernard Bass en 1981 habla del "liderazgo transformacional" como opuesto al "liderazgo
transaccional”" que es mas rutinario y diario.

Los cuatro componentes del liderazgo transformacional son:

o Influencia Idealizada (Liderazgo Carismatico): tener una vision y sentido de mision.

o Consideracion Individualizada: concentrarse en diagnosticar las necesidades y capacidades
de los seguidores.

o Estimulacién Intelectual: fomentan la creatividad, para resolver problemas.

o Liderazgo Inspiracional: los lideres dan animo, aumentan el optimismo y entusiasmo, y

comunican sus visiones. (Bernard M Bass, 2006)

Por lo cual, se deduce que un lider tiene una amplia capacidad para influir desde su estilo
en la manera en la que se configura la dinamica de su equipo de trabajo y en la creacion de
paradigmas de relacionamiento que facilitan o dificultan la coordinacion de sus miembros, no solo
para alcanzar las metas organizacionales, sino que, es determinante a la hora de influir en la

dinamica de adaptacion y desarrollo de las personas y su percepcion de satisfaccion laboral.
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3.3. Influencia del liderazgo transformacional en la satisfaccion laboral

De acuerdo a lo que se ha planteado sobre el liderazgo transformacional, es necesario
indagar sobre su influencia en la satisfaccion laboral, la cual esta directamente relacionada con
el grado de bienestar psicologico que un colaborador percibe, que nace de la interpretacion de
estimulos externos ofrecidos por el contexto organizacional, tales como el clima organizacional,
la cultura, el grado de proyeccion profesional, las relaciones con superiores, pares y
subordinados (Peird & Ripoll, 1999). Es por tanto una percepcion subjetiva de orientacion
positiva que surge de la experiencia del colaborador en el entorno organizacional en el que se
desenvuelve (Fritzsche & Parrish, 2005).

Para efectos de comprension, la satisfaccion laboral se trata entonces de una percepcion
del individuo, alimentada por las emociones y pensamientos que los estimulos del contexto le
ofrecen y de como dicho contexto facilita o conduce que la percepcion sea alta o baja (Hulin &
Judge, 2003) entendiendo que, lo que influye en el grado de satisfaccion es la interpretacion
positiva o negativa que una persona hace sobre las circunstancias de su entorno de trabajo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se ha demostrado la relacion directa entre el liderazgo y
factores como el clima organizacional, desempefio y satisfaccion laboral, resaltando como el
cumplimiento de los objetivos se ve afectado en mayor medida (resultados positivos) por el
empoderamiento, el grado de cohesion, la capacidad de innovacion y el ejercicio de un liderazgo
transformacional, por el vinculo cercano que se genera entre el lider y colaborador (Martin &
Bush, 2006). La percepcion de satisfaccion en el trabajo estd altamente influida por el lider, toda
vez que cuando los colaboradores se sienten valorados por éste, sienten que sus contribuciones
son tomadas en cuenta y que el lider incentiva las conductas positivas y estd atentos sus

necesidades, la satisfaccion laboral aumenta (Omar, 2011).
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En este orden de ideas, se ha evidenciado en otros estudios que la satisfaccién que una
persona puede sentir con su lider se correlaciona con la satisfaccién que puede sentir en el
trabajo, asi lo demostraron (Judge & Piccolo, 2004) en su analisis sobre la relacion de los estilos
de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire frente a seis criterios de liderazgo, en
el que se concluye que el estilo transformacional se relaciona con una alta percepcion en la
satisfaccion laboral de las personas, ejercer un buen liderazgo puede cambiar significativamente
la percepcion de satisfaccion que una persona tenga con su trabajo.

Por lo tanto, es posible indicar que, a mayor conciencia e interés por ejercer un buen
liderazgo, mejor sera la percepcion de los colaboradores frente a su satisfaccion laboral, teniendo
efectos positivos sobre su rendimiento, el compromiso con la organizacion y con los resultados;
lo cual se evidencia en el anélisis correlacional en el que se incluyeron factores propios de los
tipos de liderazgo transaccional y transformacional en relacion a variables organizacionales
como satisfaccion y clima. Su investigacion afirma que el liderazgo influye de manera positiva y
significativa en la satisfaccion laboral, identificando que el estilo de liderazgo puede generar
impacto de hasta el 31% en la percepcion de satisfaccion laboral (Cuadra & Veloso, 2010).

Cabe destacar que, la satisfaccion laboral también viene determinada en gran medida por
el clima laboral, el cual es definido por Hall en 2009 “como un conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibidas directa o indirectamente por los empleados que se supone son una
fuerza que influye en la conducta del individuo. Brown y Moberg (2008) manifiestan que el
clima se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y
como lo perciben los miembros de la organizacién. Un adecuado clima organizacional propicia
beneficios de productividad, reduccion del indice de ausentismo, pertenencia, satisfaccion,

rendimiento, reconocimiento y comunicacion efectiva.



ean® LaInteligencia emocional y el liderazgo transformacional como herramientas de 32
oo uvesied gegtion para mejorar la satisfaccion laboral: Caso de Estudio Alkosto y Ktronix

En este sentido, la calidad del clima laboral influye directamente en la satisfaccion de los
trabajadores y con ello mejora notablemente la productividad. Siguiendo esta logica mientras que
un buen clima laboral puede ser el impulsor para alcanzar los objetivos organizacionales, un mal
clima ocasiona situaciones de conflicto y malestar en los colaboradores, destruyendo el ambiente
del trabajo ocasionando e impactando negativamente la productividad, de ahi la importancia de
aplicar encuestas para empleados que nos ayuden a medir su nivel de satisfaccion. Entre otros, la
siguiente tabla muestra los posibles beneficios resultantes de un clima laboral adecuado, como
también de los problemas que podria acarrear un mal clima laboral (Sotelo & Figueroa, 2017)

Tabla 3. Beneficios y problemas de un buen o mal clima laboral.

Beneficios de un buen Clima Laboral Problemas de un mal Clima Laboral
Ambiente de trabajo cémodo. Desmotivacion de las personas.
Incremento del interés en la compafiia y el Actitudes  tanto  personales  como
rol. profesionales extrafias y negativas.
Incremento en la satisfaccion laboral. Incremento en la rotacion.

Disminucion del ausentismo laboral. Incremento del ausentismo laboral.

Baja productividad y elevado niimero de
errores en el trabajo.
Alta rotacion de personal.

Incrementos en la productividad.

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion Sotelo & Figueroa (2017).

En cuanto a los modelos de liderazgo se pueden resefiar el modelo transaccional, y el
modelo transformacional, los cuales conforman entre si una evolucion desde el liderazgo
puramente autoritario, a uno transaccional, otro orientado a resultados hasta legar a un modelo
transformacional, que toma en cuenta la inteligencia emocional dentro del contexto de las
organizaciones.

El modelo de intercambio o modelo transaccional de liderazgo se materializa desde una
perspectiva tradicional. Este modelo estd basado en el de “unidn bivalente vertical.” Su filosofia

subyacente es que el liderazgo esta dado en un intercambio de relaciones entre el lider y los
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subordinados y viceversa. El lider y cada subordinado determinan lo que cada uno espera del
otro; este conjunto de expectativas es resultado de los comportamientos de ambos, los cuales
estan regulados por expectativas, negociaciones, y asi sucesivamente. Propone la transaccion o
intercambio, la premiacion contingente por buen desempefio, lo cual es lo que ha sido a menudo
enfatizado como liderazgo efectivo.

Para este modelo, el lider transaccional afecta la motivacion del seguidor por el
intercambio de premios y por el establecimiento de una atmosfera en la cual hay una percepcion
de uniones mas cercanas entre esfuerzos y resultados deseados. De acuerdo con el criterio de este
enfoque, ¢l es un diagnosticador psicoldgico sensible, que discierne “exactamente” las
necesidades y expectativas de sus subordinados y responde a ellas en consecuencia (Popper &
Zakkai, 1994). Las teorias transaccionales se concentran en los efectos del comportamiento del
lider sobre el conocimiento de los seguidores, motivaciones y desempefio.

Asi, este modelo es presentado en intercambio de recompensas constructivas o
correctivas o evitacion de disciplina para el acatamiento del seguidor. Entre el lider y los
seguidores es posible identificar los siguientes comportamientos: “recompensas contingentes”,
las cuales consisten en el intercambio de recompensas por esfuerzo y de acuerdo con niveles de
desempefio. Esta teoria propone que la gente se motiva por la recompensa y el castigo, ya que,
segun esta, los sistemas sociales trabajan mejor cuando existe una clara cadena de mando.
Cuando el lider transaccional asigna trabajo a los subordinados, se considera que estos son
responsables por el trabajo; tanto si o no, ellos posean los recursos para llevar a cabo las tareas
encomendadas. Cuando las cosas no llegan a resultados positivos, entonces el subordinado es
considerado como el que cometio la falta personalmente y es en consecuencia, “penalizado” por

ella, como también son recompensados por el éxito.
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Por ello, la principal limitacion de este modelo es el de asumir que el ser humano es solo
racional, una persona quien solo necesita motivaciones materiales o simples recompensas y fuera
de ella, su comportamiento es predecible, no toma en cuenta la inteligencia emocional para
lograr sus objetivos. El fundamento subyacente psicoldgico es el conductismo.

El modelo transformacional, aparece como una reconceptualizacion de los afios ochenta,
en el cual se habla de un liderazgo carismatico, visionario, transformativo, mas flexible e
inclusivo, comunitario y democratico haciendo uso de las inteligencias multiples que incluye a la
inteligencia emocional. En lugar de hacer énfasis en su dimension de influencia en los seguidores
o en la gestion, se orienta en la linea de ejercer el liderazgo mediante significados (vision,
cultura, compromiso, etc.) de un modo compartido con los miembros, inspirandolos en un
sentido mas alto a los propdsitos inmediatos. Liderazgo que, segin Leithwood (2004) es el mas
idoneo para las organizaciones que aprenden, ya que favorece las metas comunes y compartidas.
Ademas, propone el compromiso colectivo hacia una renovacion regular de las metas y valores
de la organizacion e impulsa modos y procedimientos mas efectivos y eficientes para llevar a
cabo los procesos.

Por otra parte, tenemos los modelos de inteligencia emocional, a raiz de la Teoria de las
Inteligencias multiples presentada por Howard Gardner en 1993, se abri6 un debate sobre las
distintas posibilidades que presenta el desarrollo cognitivo en cada persona, sentando las bases
de la inteligencia emocional tal y como la conocemos ahora (divulgacion dinamica, 2018). En
este sentido, se han desarrollado diversos modelos que procuran con sus distintas formas de
aplicacion, incluir la inteligencia emocional en las organizaciones. Asi, se establecié La
inteligencia emocional aplicada en las organizaciones como modelo, cuya premisa principal es

que esta inteligencia consiste en que el éxito personal y profesional requiere el conocimiento y
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manejo de las propias emociones, de auto motivarse y de entender y manejar las emociones de
las demas personas. El mundo actual ha demostrado que las personas exitosas no se caracterizan
por su inteligencia racional o coeficiente intelectual. Por el contrario, los rasgos mas comunes
entre los lideres y gerentes exitosos son sus habilidades personales (Villa M. , 2013).

Asimismo, este modelo propone que el coeficiente intelectual es més facil de definir y
medir, y desde hace muchos afios se ha creido que era lo més importante para el triunfo y el
desarrollo, pero esta forma de enfocar la inteligencia es equivocada ya que es la inteligencia
emocional la que indica con mayor precision si una persona tiene mayores posibilidades de
triunfar y ser feliz (Villa M. , 2013).

También se desarroll6 el modelo la inteligencia emocional y sus principales modelos:
propuesta de un modelo integrador de Garcia-Fernandez y Giménez-Mas (2010). Este modelo de
inteligencia emocional tiene dimensiones internas y externas. Las dimensiones internas son: la
responsabilidad, el sentido comun, la persuasion y la capacidad de aprender. Por otro lado, las
dimensiones externas son: empatia, la capacidad para relacionarse, la capacidad para
comunicarse, habilidad de crear modelos mentales, la voluntad, y la capacidad para adaptarse al
entorno. Otra aportacion del modelo es su extension en su aplicacion, ya que este puede
utilizarse, no sélo en individuos o a nivel individual, sino que se puede proponer su aplicacion en

sistemas organizativos, como empresas.
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4. Hipotesis
Teniendo en cuenta que, las hipdtesis de investigacion tienen el objetivo de proponer
respuestas provisionales a la pregunta de investigacion (Hernandez, et al., 2004, citado por
Abreu, 2012) a continuacion se formulan la hipotesis asociadas a la pregunta de investigacion
del presente trabajo, para este caso seran correlacionales, toda vez que se quiere establecer la
relacion entre mas de dos variables (Abreu, 2012), es decir, se quiere establecer si el nivel de
satisfaccion laboral aumenta o disminuye al desarrollar competencias y habilidades de la
inteligencia emocional y el liderazgo transformacional en los lideres.
o Hipétesis 1. HIE: El nivel de satisfaccion laboral aumenta al aplicar acciones orientadas
en desarrollar dimensiones de la inteligencia emocional de los lideres.
o Hipétesis 2. HLT: El nivel de satisfaccion laboral aumenta cuando los lideres tienen una

mayor apropiacion de las dimensiones del estilo de liderazgo transformacional.



ean® LaInteligencia emocional y el liderazgo transformacional como herramientas de 37
oo whesdad gegtion para mejorar la satisfaccion laboral: Caso de Estudio Alkosto y Ktronix

5. Metodologia
5.1. Variables

Para el estudio se definen un total de nueve variables teniendo en cuenta tres grupos,
inteligencia emocional, liderazgo transformacional y satisfaccion laboral las cuales se presentan
en la Tabla 4, para la definicion conceptual se tuvieron como referentes:

o Inteligencia emocional el modelo propuesto por (Salovey, Mayer, Goldman, Turvey, &

Palfai, 1995) que analiza la IE desde 3 dimensiones.

o Liderazgo transformacional las conductas destacadas en los lideres y la satisfaccion

mencionada por (Mendoza Torres & Ortiz Riaga, 2006).

Tabla 4. Variables de la investigacion

GRUPO VARIABLE DEFINICION

Se refiere a la conciencia que una persona tiene

1. Atencion a las . . :
sobre sus propias emociones, la capacidad para

emociones .
reconocerlas y saber lo que significan.
. . Se refiere a la facultad para conocer y
Inteligencia . . . .
. 2. Claridad comprender las emociones, sabiendo distinguir
emocional . . . .
emocional entre ellas, entendiendo como evolucionan e
integrandolas en el pensamiento.
3. Reparacién  Se refiere a la capacidad de regular y controlar
Emocional las emociones positivas y negativas.
. Las caracteristicas del lider con las generan
4. Influencia . .
. . confianza, inspiran poder y orgullo, y van mas
idealizada , . N
o . alla de sus propios intereses individuales para
atribuida .
sus seguidores.
Liderazgo 5. Influencia El lider acttia con integridad, habla sobre sus
transformacional ) idealizada valores y creencias, se enfoca en una vision
deseable y considera las consecuencias morales
conducta

y éticas de sus acciones.

6. Consideracion El lider se convierte en un mentor, utiliza sus
individualizada habilidades de escucha y comunicacion para
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adecuar su capacidad y genera un vinculo
particular de acuerdo con las necesidades y
capacidades de cada una de las personas

El lider motiva y promueve en sus
colaboradores la capacidad para analizar los
problemas y proponer soluciones adecuadas,
fomentando un pensamiento creativo e
innovador.

7. Estimulacion
intelectual

Aspirar al maximo desempefio de los
colaboradores con la propuesta de retos y
sentido compartido a partir de una conviccion

8. Motivacion e en las habilidades propias y la motivacion por

inspiracion esforzarse mas alla de lo esperado, tiene como

fin desarrollar conductas de adaptabilidad y
ajuste incluyendo los intereses de los
individuos.

Cual es el nivel de satisfaccion de los
9. Satisfaccion  evaluadores con los métodos de trabajo de su
lider con los demas.

Satisfaccion
Laboral

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Salovey, Mayer, Goldman, Turvey, & Palfai

(1995), Mendoza Torres & Ortiz Riaga (2006) y Estrategia y Negocios (2019).

5.2. Enfoque y alcance de la investigacion

Este estudio tiene un enfoque cuantitativo ya que es secuencial y probatorio a través de la
ejecucion de una secuencia de fases que se observan en la figura 3. Asi mismo, este enfoque es
necesario para poder analizar los resultados asociados a estadistica descriptiva y pruebas de
correlacion en Microsoft Excel. “El enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion y el andlisis de
datos para contestar preguntas de investigacion y probar hipotesis previamente hechas, confia en
la medicion numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de estadistica para establecer con
exactitud patrones de comportamiento en una poblacion” (Hernandez, Fernandez y Baptista,

2004).
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Figura 3. Fases de la investigacion cuantitativa.

Recoleccion de -
: o Analisis de datos
informacion

Definicion y Elaboracion
seleccion de la reporte de
muestra resultados

Planteamiento
del problema

Revision de la
literatura y
marco teorico

Disefio de la
investigacion

Establecer
hipotesis y
definir variables

Alcance del
estudio

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Herndndez, Fernandez y Baptista (2004).

5.3. Tipo de Investigacion
Siguiendo la metodologia de Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), hay estudios

exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos. Este es un estudio descriptivo de
enfoque cuantitativo pues se recolectaran datos o componentes sobre diferentes aspectos del
personal de la organizacion a estudiar y se realizard un analisis y medicion de estos. Su alcance
es descriptivo teniendo en cuenta que tiene como finalidad mostrar angulos o dimensiones de un
fendomeno, suceso o situacion, basado en la recopilacion y andlisis de informacion de las
variables o conceptos objeto del estudio. “La investigacion descriptiva busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendémeno que se analice”
(Hernéndez, Fernandez y Baptista, 2004). Los estudios descriptivos miden de manera mas bien
independiente los conceptos o variables a los que se refieren y se centran en medir con la mayor

precision posible (Hernadez, Fernandez, & Baptista, 2014).
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5.4. Poblacion y muestra

La poblacion objetivo del estudio corresponde al personal que compone el grupo primario
de los puntos de venta de las organizaciones Alkosto y Ktronix, se aplica muestreo probabilistico
para el cual se estima el tamafio de la muestra para cada cargo con un margen de error (10%) y
un nivel de confianza (90%), los resultados se presentan en la Tabla 5.

Tabla 5. Tamafio de la poblacién y muestra.

NUMERO DE TAMANO DE
S PERSONAS MUESTRA
Administradores punto de 12 11
venta Alkosto
Supervisores punto de 28 21
venta Alkosto
Coordinadores punto de 201 51
venta Alkosto
Supervisores punto de 5 5
venta Ktronix
Jefes de Tienda Ktronix 20 16
TOTAL 266 104

Fuente: elaboracion propia con informacion suministrada por Alkosto y Ktronix (2021).

5.5. Procedimientos y técnicas
La recoleccion de la informacion se realizé a través de la aplicacion de instrumentos de
medicion de tipo escala, a través del manejo de escala Likert y fueron creados utilizando la
herramienta Microsoft Forms teniendo en cuenta las variables objeto del estudio:
o Inteligencia emocional: Para evaluar esta variable se utilizara como guia TMMS-24 esta
basada en Trait Meta-Mood Scale (TMMS) del grupo de investigacion de Salovey y Mayer.
o Liderazgo transformacional y satisfaccion: Para evaluar estas variables se utilizara como
guia el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X) el cual mide el modelo de

liderazgo total a través de la aplicacion de 45 items.
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Para el andlisis de la informacién se consolidara una base de datos con la informacion de
todas las variables y se realizara el analisis estadistico a través del siguiente programa
computacional:

o Microsoft Excel: Mddulos de estadistica descriptiva y pruebas de correlacion.

Posteriormente se realizara el analisis descriptivo de las variables del estudio, aplicando
los andlisis inferenciales y adicionales con respecto a las dos hipdtesis planteadas, se elaborara el
reporte incluyendo las conclusiones de los resultados obtenidos. Finalmente, de acuerdo al
desempefio de las variables se formulard un modelo de gestion interrelacionando los

componentes de la satisfaccion laboral, inteligencia emocional y liderazgo transformacional.
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6. Trabajo de campo

6.1. Estructura y poblacion participe del proceso de diagndstico

El levantamiento de la informacion se realiz6 a través de la aplicacion de un instrumento
en Microsoft Forms durante el periodo comprendido entre diciembre 2021 y enero 2022, en el
cual se integraron los instrumentos:

o Inteligencia emocional: TMMS-24.

o Liderazgo transformacional: MLQ-5X.

Para el estudio participan (29) puntos de venta pertenecientes a las dos unidades de
negocio Alkosto (12) y Ktronix (17), sin embargo, debemos tener en cuenta que pertenecen al
mismo grupo empresarial, por lo cual el diagndstico y modelo propuesto sera de aplicacion
general, el foco de la poblacion esta centralizado en los grupos primarios de decision de los
puntos de venta, a continuacion, se relacionan el nimero de participantes por cargo y las

relaciones que tienen con otros cargos de acuerdo con el organigrama:

Figura 4. Organigrama punto de venta Ktronix.

Director de Supervisor punto|
Formato de venta(5)

Fuente: elaboracion Propia (2022).
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Figura 5. Organigrama punto de venta Alkosto.

Auxiliar

Cajero

Coordinador
punto de venta
(51)

Administrador
punto de
venta(11)

Director de
Formato

Supervisor punto
de venta (21)

Empacador

Promotor

Fuente: elaboracion Propia (2022).

Como introduccidn se presentan datos para caracterizar la poblacion objeto de estudio
partiendo del desarrollo de las 104 encuestas con participacion del personal de Alkosto (83) y

Ktronix (21):

Figura 6. Participacion por ciudades.

PARTICIPACION POR CIUDADES

BARRANGQUILLA

Fuente: elaboracion Propia (2022).
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Teniendo en cuenta que en Bogota y en sus alrededores se encuentran 16 de las 29
tiendas del estudio tenemos la siguiente distribucion en el nimero de participantes: Bogota (53),
Pereira (9), Villavicencio (8), Barranquilla (8) y Cali (7), Bucaramanga (6), Sincelejo (5), Yopal

(4), Medellin (2), Tunja (1) y Manizales (1).

Figura 7. Participacion por edad.

PARTICIPACION POR EDAD

Mayor de 60 afios_
1%

Entre 50y 59
afios
8%

Menor de 30 afios
16%

Fuente: elaboracion propia (2022).

Dentro del estudio de acuerdo con la participacion tenemos la siguiente distribucion: Entre
30y 39 afios (46), Entre 40 y 49 afios (32), Menor de 30 afios (17), Entre 50 y 59 afios (8), Mayor
de 60 afios (1). Al clasificar por género tenemos 45 mujeres (43.27%) y 59 hombres (56.73%).
Finalmente, por estado civil tenemos 45 Solteros (43.27%), Casados (31.73%), Union libre
(23.08%) y Viudos (1.92%), debemos resaltar que no se incluy6 el nivel de escolaridad ya que

para todos los cargos objeto del estudio el nivel minimo de escolaridad es pregrado.

6.2. Procesamiento estadistico de datos y analisis de resultados
Para las calificaciones obtenidas a través del instrumento utilizado para el diagnostico

debemos tener en cuenta los siguientes lineamientos:
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O Liderazgo transformacional, se maneja una calificacion de 1 a 5 donde de acuerdo
con los componentes debemos tener en cuenta:

» Componentes de Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional y
Resultado de los lideres, el mejor desempefio o percepcion estaria dado por la
calificacion de 5.

» Componente de Liderazgo Pasivo-Evitador teniendo en cuenta que es algo que se
desea evitar, el mejor desempefio o percepcion estaria dado por la calificacion de
1.

o Inteligencia emocional, se maneja una calificacion de acuerdo con el componente y

el género donde debemos tener en cuenta la Tabla 6:

Tabla 6. Calificacion inteligencia emocional.

Factor Hombres Mujeres
Debe mejorar su atencion Debe mejorar su atencion
presta poca atencion < 21 presta poca atencion < 24
. Adecuada atencion 22 a 32 Adecuada atencion 25 a 35
Atencion

Debe mejorar su atencioén Debe mejorar su atencion
presta demasiada atenciébn ~ presta demasiada atencion

>33 >36
Debe mejorar su Debe mejorar su
comprension < 21 comprension < 23
Comprension Adecuada comprension 26 ~ Adecuada comprension 24
a35 a34

Excelente comprension >36 Excelente comprension >35
Debe mejorar su regulacion  Debe mejorar su regulacion

Reparacion <23 <23
P Adecuada regulacion 24 a  Adecuada regulacion 24 a
35 34

Excelente regulacion >36 Excelente regulacion >35

Fuente: elaboracion propia con informacion TMMS-24 (2022).
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A continuacion, se presenta el consolidado de estadisticos descriptivos obtenidos

mediante Microsoft Excel para los componentes en Tabla 7 y los resultados asociados a cada uno

de los cargos en Tabla 8, los cuales sirven como punto de partida del andlisis inicial.

Tabla 7. Consolidados estadisticos descriptivos por componente.

Liderazgo Liderazgo Liderazgo Resultado
Analisis & 28 pasivo- de los Atencién
transformacional  transaccional . .
evitador lideres
Media 430 3.74 1.72 4.25 22.03
Error tipico 0.07 0.07 0.07 0.08 0.69
Mediana 4.60 3.69 1.50 4.53 21.50
Moda 5.00 3.50 1.13 5.00 22.00
Desviacion estindar 0.76 0.70 0.73 0.86 7.05
Varianza de la muestra 0.58 0.48 0.53 0.73 49.66
Curtosis 2.56 -0.44 1.39 1.08 0.44
Coeficiente de asimetria -1.64 -0.09 1.37 -1.33 0.13
Rango 3.70 2.88 3.00 3.36 40.00
Minimo 1.30 2.13 1.00 1.64 0.00
Miximo 5.00 5.00 4.00 5.00 40.00
Suma 447.65 389.00 179.13 442.17 2291.00
Cuenta 104.00 104.00 104.00 104.00 104.00
Nivel de confianza
(90.0%) 0.12 0.11 0.12 0.14 1.15
Fuente: elaboracion Propia (2022).
Tabla 8. Consolidado de resultados por cargos.
PROMEDIO CALIFICACION
Liderazgo Liderazgo leel:azgo Resultado 9z
Cargo A 3 pasivo- de los Atencion
transformacional transaccional . .
evitador lideres
Administrador 4.52 3.74 1.26 4.62 19.45
punto de venta
Alkosto
Coordinador 431 3.73 1.81 4.19 2143
punto de venta
Alkosto
Jefe de tienda 4.40 3.71 1.64 4.44 22.56
Ktronix
Supervisor 4.04 3.72 1.87 3.99 24.09

punto de venta
Alkosto

Claridad

31.88
0.62
33.00
32.00
6.32
39.99
-0.03
-0.72
26.00
14.00
40.00
3315.00
104.00

1.03

Claridad

37.45

30.61

30.75

3291

Reparacion

33.01
0.63
34.00
40.00
6.45
41.62
1.17
-1.04
32.00
8.00
40.00
3433.00
104.00

1.05

Reparacio
n

36.18

32.29

31.44

33.95
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Supervisor 4.69 4.13 1.41 4.70 23.25 31.50 34.50
punto de venta
Ktronix
Total general 4.30 3.74 1.72 4.25 22.03 31.88 33.01

Fuente: elaboracion Propia (2022).

De acuerdo con los resultados para cada uno de los elementos podemos afirmar:

o Liderazgo transformacional: mejor percepcion por parte del Supervisor punto de
venta Ktronix (4.69), y la menor percepcion del Supervisor punto de venta Alkosto
(4.04), sin embargo, el coeficiente de asimetria (-1.64) nos indica mayor
concentracion de los datos por debajo de la media (4.3), al profundizar en los
componentes tenemos que los de menor desempefo son la estimulacion intelectual
(4.09) y la consideracion individual (4.14), por lo cual se debe fortalecer la
estimulacion de la innovacion y creatividad por parte de los seguidores y se debe
fortalecer el rol de mentor o guia en su crecimiento.

o Liderazgo transaccional: la mejor percepcion por parte del Supervisor punto de
venta Ktronix (4.13) y la menor percepcion el jefe de tienda Ktronix (3.71), sin
embargo, el coeficiente de asimetria (-0.09) nos indica mayor concentracion de los
datos hacia la media (3.74), al profundizar en los componentes tenemos que el de
menor desempefio es direccidon por excepcion activa (3.26), por lo cual se deben
fortalecer los controles para identificar las desviaciones de manera mas oportuna
para poder implementar acciones de correccion.

o Liderazgo pasivo- evitador: la mejor percepcion por parte del Administrador punto
de venta Alkosto (1.26) y la menor percepcion por parte del Coordinador punto de
venta Alkosto (1.81), el coeficiente de asimetria (1.37) nos indica mayor

concentracion de los datos por encima de la media (1.72), al profundizar en los
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componentes tenemos que el de menor desempefio es direccion por excepcion
pasivo (2.0), por lo cual se deben tomar medidas para solucionar los problemas de
forma permanente y no temporal.

o Resultados de los lideres: la mejor percepcion la tiene el Supervisor punto de venta
Ktronix (4.7) y la peor percepcion por parte del Supervisor punto de venta Alkosto
(3.99), el coeficiente a asimetria (-1.33) nos indica mayor concentracion de los datos
por debajo de la media (4.25), al profundizar en los componentes tenemos que el de
menor desempefio es esfuerzo adicional (4.03), por lo cual se debe fortalecer la
influencia de los lideres sobre sus seguidores para que hagan mas de lo que se
espera.

Teniendo en cuenta que en el analisis de la inteligencia emocional incide el género debemos
tener en los siguientes resultados:

Tabla 9. Resultados inteligencia emocional por género.

PROMEDIO CALIFICACION

Genero Atencion Claridad Reparacion
Femenino 20.20 31.02 33.07
Masculino 23.42 32.53 32.97

Total general 22.03 31.88 33.01

Fuente: elaboracion Propia
De acuerdo con los resultados para cada uno de los componentes podemos afirmar:
o Atencién:

» Hombres: Con una calificacidon de 23.42 se encuentra en la escala

22<Atencion<32 (Adecuada).
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» Mujeres: Con una calificacion de 20.20 se encuentra en la escala Atencion<24
(Presta poca atencion), se puede mejorar al siguiente nivel.
o Claridad:
» Hombres: Con una calificacion de 32.53 se encuentra en la escala
26<Claridad<35 (Adecuada), se puede mejorar al siguiente nivel.
» Mujeres: Con una calificacion de 31.01 se encuentra en la escala
24<Claridad<34 (Adecuada), se puede mejorar al siguiente nivel.
o Reparacion:
» Hombres: Con una calificacion de 32.97 se encuentra en la escala
24<Reparacion<35 (Adecuada), se puede mejorar al siguiente nivel.
» Mujeres: Con una calificacion de 33.07 se encuentra en la escala

24<Reparacion<34 (Adecuada), se puede mejorar al siguiente nivel.

Con la primera parte del analisis, se establece que hay oportunidad de mejora en el
liderazgo transformacional y los componentes de la inteligencia emocional.

En la segunda parte del andlisis se espera verificar si es posible establecer relacion de los
dos componentes anteriores y la satisfaccion laboral, a través del analisis de correlacion de
Pearson obtenido mediante Microsoft Excel entre los distintos componentes.

Para el analisis de las correlaciones debemos tener en cuenta las siguientes magnitudes:
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Tabla 10. Magnitud correlacion de Pearson.

VALOR DEL COEFICIENTE MAGNITUD
De 0.0 a +/- 0.2

Baja
+/-0.2a +/-0.4 Moderada
+/- 0.4 a +/- 0.6 Sustancial
+/-0.6 a +/- 0.8 Alta
+/-0.8a +/-1 Muy Alta

Fuente: elaboracion Propia (2022).

Al observar la correlacion entre el resultado de los lideres y los estilos de liderazgo

tenemos los siguientes resultados:

Tabla 11. Correlacion entre resultado de los lideres y estilos de liderazgo.

Variables Liderazgo

Liderazgo Liderazgo pasivo-
transformacional transaccional evitador
Result-ados de los 0.85 0.57 0.70
lideres

Fuente: elaboracion Propia (2022).

De acuerdo con el andlisis tenemos liderazgo transformacional 0.85 (muy alta), liderazgo

transaccional 0.57 (sustancial) y con efecto inverso tenemos al liderazgo pasivo evitador -0.7
(alta).

Al observar la correlacion entre el desempeiio general y los componentes de resultado de

los lideres tenemos los siguientes resultados:

Tabla 12. Correlacion componentes resultados de los lideres

Variables Satisfaccion Efectivo Esfuerzo adicional
Esfuerzo adicional
Satisfaccion 0.777
Efectivo 0.888 0.764
Resultados de los lideres 0.952

0.938 0.913

Fuente: elaboracion Propia (2022).
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De acuerdo con el analisis tenemos satisfaccion 0.952 (muy alta), efectivo 0.938 (muy
alta) y esfuerzo adicional 0.913 (muy alta).

Al observar la correlacion entre la satisfaccion y los componentes de la inteligencia
emocional tenemos los siguientes resultados:

Tabla 13. Correlacion entre satisfaccion y componentes de inteligencia emocional

Variables Claridad Reparacion Atencion
Satisfaccion 0.30 0.19 -0.16

Fuente: elaboracion Propia (2022).

De acuerdo con el analisis tenemos claridad 0.3 (moderada), reparacion 0.19 (baja) y con
efecto negativo tenemos atencion -0.16 (baja).

Al observar la correlacion entre la satisfaccion y los componentes de liderazgo
transformacional tenemos los siguientes resultados:

Tabla 14. Correlacion entre satisfaccion y componentes del liderazgo transformacional.

Influencia . . . er . . Influencia
. . . Consideracion Motivacion Estimulacion . .
Variables idealizada e ge . . . . . idealizada
o individual inspiracional intelectual
atribuido conducta
Satisfaccion 0.81 0.78 0.75 0.70 0.69

Fuente: elaboracion Propia (2022).

De acuerdo con el andlisis tenemos influencia idealizada atribuida 0.81 (muy alta),
consideracion individual 0.78 (alta), motivacion inspiracional 0.75 (alta), estimulacion
intelectual 0.7 (alta) e influencia idealizada conducta 0.69 (alta).

Al observar la correlacion entre los componentes de inteligencia emocional y los

componentes de liderazgo tenemos los siguientes resultados:
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Tabla 15. Correlacion entre componentes de inteligencia emocional y componentes del liderazgo
transformacional

Influencia Influencia . e, . . s . . s
Motivacion Estimulacion Consideracion

Variables idealizada idealizada ., . . . . e .
S inspiracional intelectual individual
conducta atribuido
Atencion -0.11 -0.18 -0.19 -0.05 -0.04
Claridad 0.36 0.29 0.29 0.34 0.29
Reparacion 0.13 0.10 0.12 0.21 0.16

Fuente: elaboracion Propia (2022).

De acuerdo con el analisis tenemos que para la atencion con efecto inverso motivacion
inspiracional -0.19 (baja), influencia idealizada atribuido -0.18 (baja), influencia idealizada
conducta -0.11 (baja), estimulacion intelectual -0.05 (baja) y consideracion individual -0.04
(baja). Para la claridad tenemos influencia idealizada conducta 0.36 (moderada), estimulacién
intelectual 0.34 (moderada), la influencia idealizada atribuido, motivacion inspiracional y
consideracion individual con la misma calificacion 0.29 (moderada). Finalmente, para la
reparacion tenemos la estimulacion intelectual 0.21 (moderada), consideracion individual 0.16
(baja), influencia idealizada conducta 0.13 (baja), motivacion inspiracional 0.12 (baja) y la
influencia idealizada atribuido 0.1 (baja).

Con la segunda parte del analisis queda demostrado que, si se pueden establecer
relaciones entre la satisfaccion y la inteligencia emocional, realizando foco por orden de
relevancia sobre los componentes de claridad (moderada) y reparacion (baja). Por otra parte,
también se demuestra la relacion entre la satisfaccion y los componentes del liderazgo
transformacional, teniendo en cuenta la relacion con todos los componentes por encima de (alta),
pero realizando especialmente foco sobre influencia idealizada atribuida (muy alta),
consideracion individual (alta) y motivacion inspiracional (alta). Ademads, también se demuestra

que la claridad y reparacion tienen relacion positiva con todos los componentes del liderazgo



v ean’ Lalnteligencia emocional y el liderazgo transformacional como herramientas de 53
eeese wmvesad  oegtidn para mejorar la satisfaccion laboral: Caso de Estudio Alkosto y Ktronix

transformacional, siendo més representativo la claridad (moderada) y continuando en orden de
importancia con la reparacion (baja), para el caso de la atencion (baja) con efecto inverso para

todos los componentes.
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7. Discusion de resultados
7.1. Propuesta de un modelo para la intervencion y desarrollo de habilidades de liderazgo
transformacional e inteligencia emocional
De acuerdo con los resultados obtenidos con la aplicacion de los instrumentos y
relacionando los postulados teoricos obtenidos del material académico consultado, a
continuacion, se desarrollaran los elementos propuestos para un modelo de gestion para la
satisfaccion laboral a partir del desarrollo de habilidades de liderazgo transformacional e

inteligencia emocional en los lideres de Alkosto y Ktronix.

7.2. Descripcion del modelo y sus etapas

El modelo que se propone a continuacion tiene el objetivo de servir como herramienta de
gestion y desarrollo de los lideres de Alkosto y Ktronix, incluyendo elementos como: desarrollo
del estilo de liderazgo, desarrollo de habilidades para la gestion de equipos y el desarrollo de
habilidades para propiciar entornos laborales de colaboracion, factores importantes para mejorar
la satisfaccion laboral de los colaboradores. El ciclo de vida propuesto para este modelo incluye
4 etapas que, al ser desarrolladas desde cada una de sus variables, se espera impacten de manera

positiva la satisfaccion laboral de los colaboradores.
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Figura 8. Etapas y variables del Modelo para el desarrollo de lideres transformacionales.

Trabajo de Evolucién Interna
Personalidad, mentalidad y creencias
Caracteristicas del lider
Personalidad, estilo, tipologia

1 Adquisicién de Conocimiento:

Momento del equipo Estimulacién y crecimiento intelectua
Comunicacién, cercania y Capacidad

Desarrollo de Competencias
Nuevos comportamientos

deseables

LIDER

Transformacional

Propésito
Significado del trabajo diario
Experiencia
Acontecimientos + Interpretacién iindividual
Autonomia
Decisién sobre como hacer el trabajo
Aprendizaje
Colaboracién 3 p ,jl r. aprender
Conexién y objetivos compartidos et dymais oot s
Creatividad
Resultado . Nuevas formas de hacer las cosas

Materializacién del valor

Accién
Capacidad de ejecucior

Fuente: elaboracion Propia (2022).

Como es posible observar en la Figura 2, este modelo se acerca a la simulacion de un
ciclo de vida continuo, esto es, un modelo que no necesariamente se desarrolla de manera
secuencial, sino que propende por un ciclo orgéanico en funcion de la mejora continua; esto,
buscando que el resultado de su desarrollo y revision continua se puedan lideres
transformacionales, capaces de desarrollar sus habilidades como individuos, para inspirar a los
equipos de trabajo apuntando a alcanzar su consolidacion.

La primera de las etapas del modelo consiste en definir la LINEA BASE, que no se

trata mas que de definir el estado actual de un lider y su equipo de trabajo, esto es, entender cual
es la percepcion general del lider frente al equipo y viceversa, identificando aquellos
componentes susceptibles de mejora o las areas de aprovechamiento para el potencial de
desarrollo del lider estableciendo objetivos claros para desarrollar en la siguiente etapa (Acosta

Alvarez, 2004). Definir una linea base requiere integrar un andlisis completo de las dimensiones
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y motivaciones personales del lider como individuo, asi como la percepcion proveniente de la
experiencia de las personas que componen el entorno laboral de dicho lider.
Dentro de esta etapa se pretende identificar cudles son las preferencias del lider a la hora

de:

o Alcanzar los resultados individuales, de equipo y organizacionales.

o Desarrollar el talento y capacidad en su equipo de trabajo.

o Articular y transmitir su vision en coherencia con la vision de organizacion.
o Inspirar para la autonomia y la toma de decisiones estratégicas.

De la misma manera, es importante que lo que se ha denominado como “Linea base”
permita identificar en el lider su “ADN” o “carta de navegacion personal” entendiendo su mundo
interior, que se compone de su sistema de valores y creencias, puesto que de éstas depende en
gran medida la disposicion de un lider para iniciar su propia transformacion.

Una vez se ha establecido la linea base y se han trazado los objetivos a trabajar, el modelo

propone su segunda etapa, en la que el lider inicia un proceso de desarrollo individual,

enfocandose en la exploracion de su estilo, el entendimiento de sus estructuras de aprendizaje,
desempefio y expresion externa de su personalidad de cara al liderazgo, hasta trabajar de manera
articulada aquellos componentes de su personalidad que influyen sobre su forma de SER
LIDER vy acercarse a los equipos de trabajo para influir en ellos, en este caso, enfocandonos en
el desarrollo de entornos que favorezcan una satisfaccion la percepcion positiva en cuanto a su

satisfaccion laboral (Contreras F, Barbosa D, Juarez F, & Uribe A, 2010).
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Esta segunda etapa tiene un objetivo concreto y es el de lograr la transformacion de la
consciencia del lider, esto entendiendo que ningtn esfuerzo de cambio y/o desarrollo puede ser
sostenible si los individuos no son capaces de reformular sus experiencias y los paradigmas
mentales con las que las han experimentado (Cuevas, Liderazgo Quantico, 2016).

De acuerdo a Meg Wheatley (2006) un mundo interconectado y caotico requiere de
lideres capaces de dar sentido al caos y actuar asertivamente en un mundo de actividad
interconectada, es por tanto necesario que se transformen de manera radical las formas en que las
personas (lideres) fueron ensenados interpretar el entorno que los rodea, puesto que los
principios de razonamiento, comprension y pensamiento no son suficientes para la toma asertiva
de decisiones, mucho menos para influir en el desarrollo de las personas. El mundo en el que se
desempefian los lideres es un mundo que requiere un nivel de consciencia del ser mucho mas
elevado y profundo (Wheatley, 2006).

Es asi como este modelo considera los conceptos de los autores como base para resaltar el
sentido que tiene identificar las acciones de los lideres como una suma de su pensamiento, su
intencion y su enfoque hacia las personas (Cuevas, Liderazgo Quantico, 2016). El lider
transformacional cuenta con una caracteristica importante y es la amplia conciencia que tiene de
si mismo y el impacto de sus acciones en los demads, por lo cual este modelo considera que para
que un lider genere cambios reales en su entorno, debe mirar en su interior, reconociendo cémo
se ha constituido desde la cultura que lo rodea, las experiencias que ha tenido y las creencias en
las que ha desarrollado su personalidad.

Es aqui donde la conciencia mental y emocional del lider debe manifestarse en todas y

cada una de sus acciones, pues sera el ejemplo y la propia experiencia lo que influya
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mayormente e inspire a los equipos que lidera, entre mas se conozca un lider mayor oportunidad
es la que tiene de conocer a los demas para influir en ellos y acompafiarlos en su desarrollo.

Ahora bien, se considera que en la medida en la que lider va ampliando su conciencia es
capaz de discernir de manera autonoma hacia donde orientar sus competencias tanto técnicas
como blandas, ademas de saber orientarse con mayor precision en cuanto al material que puede
nutrir su cognicion y consolidar sus conocimientos. Es en esta etapa donde el lider a través de su
propio autoconocimiento comprende como su propio desarrollo impacta el de su equipo y de esta
manera pude entender como capitalizar las experiencias que vive en el ejercicio de su liderazgo
para acercarse mas al modelo del lider transformacional.

La tercera etapa de este modelo se enfoca en la puesta en marcha de dichas habilidades

por parte del lider de cara a sus actividades diarias y a la interaccion con su equipo de trabajo,
esto es, la manera en la que puede INSPIRAR EQUIPOS, a través del ejercicio y expresion de
sus habilidades de liderazgo. Se espera que dicha manifestacion de la forma de liderar, este
directamente ligada al desarrollo y fortalecimiento paralelo de las habilidades individuales del
lider, entendiendo que en la medida en que estas se desarrollan y fortalecen, la influencia e
inspiracion que el lider puede tener sobre su equipo de trabajo incrementa (Azollini & Perez,
2013).

En esta etapa el lider tendra la oportunidad de aplicar diferentes técnicas y herramientas
que tenga a disposicion y que ha construido e interiorizado desde su propio desarrollo y
crecimiento personal. Dentro de este modelo se propone que se el lider pueda enfocarse en
bloques particulares del desarrollo para el equipo de acuerdo con el momento en el que éste se

encuentre.
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Este modelo considera la fase de inspiracion de los equipos como un elemento que apunta
al mecanismo interior mas que a la mera motivacion, puesto que puede llegar a confundirse. En
tanto que la motivacion es vista como un elemento que se desarrolla a partir de un motivo
tipicamente exterior a la persona, en este caso al equipo y al lider, la motivacion se presenta
como un conductor de acciones para alcanzar una meta deseada; por su parte la inspiracion se
aborda en este modelo desde la ignicion de un mecanismo personal interior, un conductor de
acciones que no necesariamente buscan alcanzar algo, sino que impulsa en cualquier situacion a
una persona o equipo a sentirse productivo y con un mayor nivel de excitacion, es la inspiracion
entonces lo que nutre el propdsito del equipo, de sus individuos y por su puesto del lider
(Weisinger, 2001)

Este modelo no pretende excluir ninguna de las dos, al contrario, considera que ambas
son necesarias y complementarias para lograr movimientos importantes en la madurez del
equipo, la inspiracion como fuente de impulso y sostenimiento y la motivacién como el activador
de las acciones.

Se entiende que dicho desarrollo toma tiempo y practica, se requiere del compromiso
tanto del equipo como del lider para iniciar el camino de desarrollo, ahora bien, considerando
que una de las practicas mas valiosas de un lider transformacional es la capacidad de acompafiar
a otros a alcanzar sus objetivos y en su desarrollo como persona, el modelo propone que el lider

pueda acompanar el desarrollo de su equipo fomentando practicas en 4 dimensiones a saber:
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Figura 9. Dimensiones para fomentar la inspiracion en los equipos de trabajo

EXPERIENCIA

APRENDIZAJE

CREATIVIDAD
ACCION

EXPERIENCIA

Fuente: tomada del libro Liderazgo Cuantico (Cuevas, 2016).

La experiencia como primera dimension se refiere a como una persona vivencia su dia a
dia en un equipo, a partir de su historia y contexto, puesto que son €stas las que han conformado
sus estructuras de personalidad, mediando en su manera de sentir, pensar y actuar.

La segunda dimension, el aprendizaje: Invita al lider y a su equipo a desarrollar una
reflexion profunda de sus limitaciones més importantes, haciendo una evaluacion de su estado
actual e identificando las brechas existentes entre ese estado actual y el deseado.

En la tercera dimension que es la creatividad, el foco esta en la aplicacion de técnicas que
facilitan al lider y a su equipo proponer acciones innovadoras para abordar las brechas
identificadas, principalmente poniendo el foco en trascender sus formas actuales de hacer las cosas.

En la cuarta dimension, la accion: El lider influye en el equipo para movilizar las acciones
planteadas en la dimension anterior, esto es, dar curso de ejecucion a las iniciativas que se han
propuesto, trazando resultados tangibles para el equipo y para la organizacion.

Esta etapa es probablemente junto a la siguiente la que méas tome tiempo en consolidarse,

pues mas que un momento particular se propone como un ciclo continuo en las distintas etapas de
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madurez del equipo, su avance y consolidacion dependeran de la capacidad que tenga el lider para
trabajar en si mismo y de esta manera impulsar un reflejo de ese trabajo y desarrollo en su equipo.

El objetivo de la_cuarta y ultima etapa de este modelo se orienta a CONSOLIDAR
EQUIPOS, presentandose como una etapa en la que se pueden evidenciar como impacta el estilo
transformacional de liderazgo en las dinamicas del equipo de trabajo y su capacidad para lograr
resultados. De tal manera que, en esta etapa sera posible identificar qué tanta capacidad tiene el
lider junto a su equipo de trabajo de adoptar estrategias para alinear el curso y las acciones para
evidenciar la contribuciéon como equipo hacia la organizacion, por lo cual es en esta etapa en la
que se podria evidenciar el impacto que el estilo de liderazgo tiene en la satisfaccion laboral de los
colaboradores (Contreras & Barbosa, 2013).

Se ha mencionado previamente que un entorno disefiado con los estimulos adecuados
influye de manera positiva en la satisfaccion laboral (Jernigan & Beggs, 2010), entro otros factores
un estimulo del entorno tiene que ver con como el lider trabaja en fortalecer la cohesion de su
equipo de trabajo, cuando el lider logra comprender profundamente el contexto organizacional en
el que su equipo se mueve, le es mas facil generar las estrategias apropiadas que conduzcan a las
relaciones deseadas que impacten en las dinamicas de la organizacion, trascendiendo al equipo y
como resultado mejorando la satisfaccion laboral de las personas.

Es asi como, este modelo plantea que un lider ha construido una cohesion de equipo cuando
(Carless & Paola, 2000)

1. El lider y su equipo saben generar espacios de seguridad psicoldgica, en los que se
propician conversaciones sinceras y transparentes para el crecimiento
2. Ely su equipo son capaces de impulsar cambios significativos en las dinamicas habituales

de la organizacion
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3. Elequipo con su guia es capaz de resolver problemas de manera exitosa, marcando ritmos
eficaces y replicables
4. Alcanzan sus resultados con relativa facilidad e incluso sobrepasan los mismos, trazando
un camino de amplio crecimiento.
5. Son capaces de transmitir a otros equipos practicas, herramientas y nuevo conocimiento
que favorezca el desarrollo de habilidades.
7.3. Variables aplicables al modelo
Las etapas descritas anteriormente se componen de la aplicacion de distintas variables,
que se espera se tomen en cuenta en su totalidad, esperando que el conjunto arroje resultados de
desarrollo positivos tanto para los lideres de la organizacién como para los equipos de trabajo.
Como se describe anteriormente la etapa LINEA BASE, hace referencia al momento de
identificacion de la situacion actual del lider y el equipo de trabajo.
Dentro de esta etapa se contempla la ejecucion de un corto diagnostico sobre 2
componentes clave: El lider como individuo y el equipo como unidad.
A continuacion, se describen las variables contenidas en cada etapa, indicando su funcion
y la importancia de ser ejecutada como componente basico para el funcionamiento 6ptimo del

modelo propuesto.
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Figura 10. Primera etapa Linea Base.
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Fuente: elaboracion Propia (2022).

7.3.1. Caracteristicas individuales del lider (Personalidad, estilo, tipologia):

Para identificar las caracteristicas personales del lider, este modelo sugiere la aplicacion

de un instrumento de facil aplicacion, que ofrezca una mirada completa sobre las caracteristicas

deseadas a desarrollar en un lider transformacional. Esta evaluacion puede ser conducida a través

de multiples instrumentos tipo test que han sido desarrollados por diversos autores, sin embargo,

dentro de este ejercicio se sugiere la elaboracion de una sencilla prueba tipo 360°, con escala de

medicion tipo Likert.

Se sugiere que esta prueba cuente con una autoevaluacion (el lider evaluandose a si

mismo) la evaluacion de algunos de sus pares y lideres directos, sumada a la evaluacion de

algunos (o todos) los miembros de su equipo de trabajo. Para este modelo se sugiere que sean

medibles, las siguientes caracteristicas abstraidas del modelo de liderazgo transformacional

propuesto por Bass (1985):
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Figura 11. Caracteristicas diagnosticas
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En sus acciones es posible evidenciar su habilidad para producir deseados. Logra desarrollar en sus equipos de
trabajo la capacidad de organizacion, gestion de tiempos y orientacién a resultados, otorgando la confianza en la
capacidad del equipo para alcanzar metas significativas

Demuestra un interés genuino por el bienestar de los demas, ejecutando acciones para apoyarlos en su crecimiento y
el alcance de metas personales y profesionales. Utiliza sus fortalezas para acompafar a sus colaboradores a
enfrentar desafios con éxito y desarrollar su potencial.

Su manera de ser autentica y honesta es un ejemplo que moviliza al equipo, obtiene la confianza y lealtad del los
equipos al conectarse empaticamente con cada uno, lo que promueve el desarrollo profesional y personal, en pro de
la consecucion de los objetivos trazados.

Se preocupa por desarrollar conciencia de si mismo, lo que le permite regular asertivamente sus emociones,
desarrollar una comunicacién calida y constructiva, construyendo y fortaleciendo sus relaciones desde el
crecimiento el aprendizaje colectivo continuo

Su comprension de las necesidades del equipo y la organizacién esta interconectada con el sentido de
propésito. Es capaz de reconocer como conectar este sentido con una mision y vision claras, buscando
promover con su ejemplo el actuar en coherencia con sus valores y principios. A su vez, puede construir con
su equipo una vision que inspire y motive el propdsito de cada uno de los miembros del equipo

Esta abierto a desafiar paradigmas, propios, del equipo y del entorno organizacional. Utilizando la mejora
continua y la creatividad, da un enfoque nuevo a los problemas motivando al equipo a encontrar nuevas
alternativas de accion. Se atreven a experimentar y reconocer las equivocaciones como lecciones naturales de
los cuales aprender y mejorar

Escucha con curiosidad y humildad, con la intencién de comprender la situacion e identificar el potencial, evita
imponer sus ideas promoviendo y habilitando ambientes de co-creacion y colaboracion, alineando los
objetivos individuales con los colectivos

Fuente: elaboracion propia a partir de las caracteristicas del lider transformador propuestas

por Bass (1985).

Al final se espera que el ejercicio arroje como resultado un “termémetro” en el que es

posible observar qué tan cerca o lejos se encuentra dicho lider de los comportamientos “ideales”

y facilite tanto al lider como al departamento encargado, identificar las brechas para trabajar en

cada uno de los componentes en la siguiente etapa.

7.3.2. Momento actual del equipo (Comunicacion, cercania y capacidad)

Como se ha mencionado a lo largo de este documento, un liderazgo positivamente

ejercido debe tener la capacidad de adaptarse a las necesidades de los individuos que confirman

los equipos, a la vez que logra una gestion homogénea del equipo como una unidad. Por lo cual

es importante que el lider y el mismo equipo tengan una lectura de si mismos, una percepcion de
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los que se podria llamar “estado de madurez” o de desarrollo como equipo. Para este fin, el
modelo propone que el momento actual del equipo sea definido de acuerdo con el modelo

propuesto por Bruce Tuckman y Mary Ann Jensen (1977).

Figura 12. Modelo de desarrollo de equipos de Bruce Tuckman.

deretrospectivas

El Rendimiento N
1 , La Motivacion es
La Coordinacion v clave.

F=1:

clave

Fuente: libro Scrum (2020).

Este modelo propone que los equipos de trabajo atraviesan por 5 etapas de desarrollo en
el cual se constituyen y afianzan las relaciones interpersonales entre sus miembros, asi como la
articulacion de acciones para el alcance de sus metas como equipo. Dichas etapas identificadas
como formaciodn, conflicto, normalizacidon, desempefio y disolucion tienen un foco en identificar
elementos clave para acompanar al equipo en su transicion por las diferentes etapas, ayudandoles
a madurar en cada una su fuerza de trabajo, colaboracion y desarrollo individual y colectivo

(Jones, 2019)
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Al igual que la variable anterior, se sugiere que estd medicion se haga integrando tanto la
percepcion del lider como la del equipo de trabajo, a través de una encuesta tipo test que integre
descriptores alusivos a cada una de las etapas. Un ejemplo de éste es el diagnostico de madurez
de equipo desarrollado por la Camara de Comercio de Bogotéa (Diagnéstico madurez del equipo
segin Bruce Tuckman, 2016), disponible en su biblioteca digital y que se incluye como anexo de
este trabajo.

Esta variable es importante dentro de esta etapa, puesto que dependiendo de la situacién
actual del equipo y la armonia de sus relaciones es que el lider va a poder entender como hacer
un mejor uso y accion de sus competencias individuales para desarrollar al equipo y llevarlos al
estado deseado en cuanto a armonia y desempeio.

El siguiente paso en esta etapa es llevar a cabo un analisis de los resultados y junto al
lider identificar cudles son los puntos relevantes por abordar, entendiendo como punto relevante
los aspectos mas urgentes de acuerdo con el momento del equipo y el estado de sus resultados
organizacionales. Para este ejercicio se sugiere llevar a cabo una conversacion de co-creacion en
la a la luz del resultado de la variable 2 (momento actual del equipo), el area encargada junto al
equipo define cudles son las caracteristicas en las que el lider se debe enfocar en mejorar y

establecer las acciones necesarias para dicho mejoramiento en la siguiente etapa.
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Figura 13. Segunda etapa SER Lider.
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Fuente: elaboracion Propia (2022).

En la segunda etapa del modelo, denominada SER LIDER, como su nombre lo indica
tiene un importante foco en el desarrollo de su SER, no solamente en cuestion de las
competencias requeridas, sino en funcion de sus caracteristicas y rasgos de personalidad, asi
como sus creencias y estructuras de pensamiento, esto es, lo que seria el dominio de la
personalidad.

El modelo considera que los elementos anteriormente descritos constituyen el centro de
accion de una persona en cualquier rol/capacidad, por tanto, influyen de manera determinante en
la manera en la que un lider acciona y se manifiesta con su equipo.

Una vez obtenidos los resultados de la linea base y definidos los puntos focales de
desarrollo y accion, el lider debera contar con lo que denominariamos su “ruta de
transformacion” que no es mas que un camino de introspeccion en el que se busca fortalecer sus
competencias a través del desarrollo integral de su ser, la ruta contempla el trabajo en tres

dimensiones:
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Figura 14. Las 3 dimensiones de desarrollo para SER LIDER.

Adquisicién de
conocimiento

Desarrollo de
Competencias

Fuente: elaboracion Propia a partir de los conceptos desarrollados por Cuevas (2016).

Trabajo de Evolucion Interna: Se enfoca en el interno del cambio y hace referencia a la
realidad interior de un individuo que se compone de sus dmbitos psicoldgico y espiritual. En esta
dimension los aprendizajes tienen en objetivo de apostar por la transformacion profunda del
lider, aportando por un cambio de consciencia y de mentalidad. Se encuentran aqui todos los
esfuerzos relacionados con experiencias inmersivas voluntarias, en las que el lider puede libre o
acompafado llegar a reflexiones profundas sobre las raices de su forma de pensar, sentir y
actuar. Dichas experiencias son de tipo psicoterapéutico y se recomienda que sean acompafiadas

por un experto.

Adquisicion de Conocimiento: Toda aquella informacion relevante que otorgue
modelos cognitivos base para el desarrollo del liderazgo. Bien sea porque nunca ha tenido la
oportunidad de conocerla o porque necesita refrescarla o actualizarla. Estarian aqui
comprendidos el desarrollo de un programa de formacién académico, seminarios de
actualizacion, certificaciones cortas, trainings, programas de lectura accionable, programas de

intercambio, entre otros.
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Desarrollo de Competencias: Todos los esfuerzos enfocados al desarrollo de nuevos
comportamientos en el lider, buscando reforzar y nutrir sus competencias técnicas como
interpersonales. Dentro de esta se contempla la aplicacion de estrategias tales como el
acompafiamiento con un coach o mentor, la exposicion a experiencias en las que dichas
habilidades deban ser desplegadas, el entrenamiento en ambientes simulados, la exposicion

parcial o total con expertos, entre otras.

Cada camino de desarrollo es individual y personalizable de acuerdo con las necesidades
de cada lider, de su equipo de lo que la organizacion esté en funcion de proporcionar. Por tanto,

se sugieren las posibles estrategias para el desarrollo de las 3 dimensiones.

La recomendacion desde el modelo es iniciar desde el centro y lo que se considera la raiz
que es la dimension de la evolucion interna, puesto que, de este centro se nutren las otras dos
dimensiones. Cualquier decision que una persona toma, estd mediada por sus creencias mas
intimas acerca de la situacion y articulada en una estructura de pensamiento particular dadas las
experiencias previas, al trabajar las creencias profundas y las estructuras de pensamiento del
individuo, se facilita el proceso de apertura al desarrollo y al cambio, por tanto, serd mas
probable que tenga una orientacion mas profunda y asertiva a la hora de elegir como desarrollar

sus habilidades y procesar el conocimiento.

Es importante destacar que cualquier plan adaptado debe apuntar al desarrollo integral de
cada uno de los componentes, si bien, es posible que de acuerdo con las necesidades de cada
lider una dimension pueda tener mas representacion que otra; sin embargo, no se recomienda

descuidar o posponer el desarrollo parcial o focalizado de todas y cada una de las dimensiones.
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Fuente: elaboracion Propia (2022).

En la tercera etapa del modelo INSPIRAR EQUIPOS, es donde se integra activamente
el objeto de influencia del lider, su equipo, en etapas anteriores el equipo ha sido objeto de
evaluacion, sin embargo, no se ha tratado como elemento activo del modelo. Es aqui en donde
lider y equipo conforman un sistema de necesaria activacion mutua.

Puesto que se considera dentro de este modelo, que el objetivo de desarrollar habilidades
para el liderazgo transformacional completa su objetivo, cuando un grupo de personas con
objetivos comunes se beneficia de dicho desarrollo y puede utilizarlo como una fuente de
impulso para el suyo propio.

Esta etapa del modelo propone movilizar la inspiracion de los equipos a través del cultivo
y ejercicio de 4 variables, cada una de ellas incorporando algunas técnicas y herramientas para su
adecuado aprovechamiento:

La primera variable por trabajar es la Experiencia: esta se refiere la impronta que
deja en una persona las vivencias y situaciones que se presentan en su vida, esta huella se queda

como parte importante de la personalidad, que impacta su forma de sentir, pensar y actuar. La
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experiencia que cada individuo vive como equipo y con su lider es fundamental, puesto que es el
terreno con el que el lider cuenta para cultivar o no una habilidad sea cual fuere dentro del campo
personal como laboral, permitiendo identificar barreras, creencias arraigadas que puedan o no
facilitarle al lider y a su equipo alcanzar su maximo potencial.

Se entiende entonces la experiencia a nivel de individuo, personal e intransferible, siendo
la oportunidad del lider para ejercer su escucha activa, con la atencion puesta en el colaborador,
consiste en acompaiiar la exploracion de sus propias experiencias, tratando en lo posible de
alejarse de emitir juicios de valor (bueno o malo) sobre las mismas. Para el lider es un ejercicio
también de auto escucha, pues se entiende que, al escuchar a los individuos de su equipo, puede
también tener la oportunidad de escucharse a si mismo.

Entendiendo la experiencia como un hecho interpretable desde la individualidad de cada
miembro del equipo y del mismo lider, se propone el uso de herramientas que el equipo pueda
utilizar para diluir los calificativos como buenos o malos y enfocarse en abstraer de cada
experiencia su maximo aprendizaje que pueda traer dicha experiencia, para explorar estas
variables el modelo propone generar un ejercicio proveniente de la filosofia de ejecucion agile
llamado retrospectiva.

“La retrospectiva es una reunion especial donde el equipo participa después de completar
un incremento de trabajo para inspeccionar y adaptar sus métodos y trabajo en equipo. Las
retrospectivas permiten el aprendizaje de todo el equipo, actiian catalizadores para el cambio y
generan accion” (Derby & Larsen, 2006)

Este ejercicio permite a la persona expresar su propia vivencia en el marco de una

experiencia comun, ademas de ser escuchada tanto por el lider como por los diferentes
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interlocutores de su equipo, lo que le puede ayudar a integrar otras perspectivas. Esta ceremonia
de equipo se desarrolla en 3 pasos.
1. Definir la experiencia comun sobre la que se va a reflexionar: Definir la experiencia ayuda
a concentrar el objetivo, facilita tanto al lider como al equipo un foco concreto de
concentracion, permitiendo que no se diluya lo que es importante rescatar de dicha
experiencia
2. Convocar un tiempo y lugar para realizar el ejercicio: Dado que se trata de un ejercicio de
feedback transparente, es necesario tener en cuenta el ambiente en el que se desarrolla y la
disposicion de las personas para hacerlo
3. Realizar el ejercicio: Par este paso el modelo sugiere el uso de una plantilla con preguntas
simples, al ser una invitacion a responder preguntas ayuda a que los participantes participen

de manera mas activa:

Tabla 16. Plantilla Retrospectiva Experiencia.

¢ Qué considero que es positivo de esta ¢ Qué considero que fue negativo de esta
experiencia? experiencia?
¢Qué considero que nos falté para que esta ¢ Qué considero que aprendo de lo que
experiencia fuera mejor? experimentamos?

Fuente: elaboracion Propia, a partir de los postulados del marco de trabajo agile (2020).



v ean’ Lalnteligencia emocional y el liderazgo transformacional como herramientas de 73
eeese wmvesad  oegtidn para mejorar la satisfaccion laboral: Caso de Estudio Alkosto y Ktronix

Cada miembro del equipo deposita sus aportaciones de manera individual, posteriormente
el lider facilita una conversacion grupal en el que se analizan los aportes y se profundiza sobre
los mismos, para identificar los puntos de valor para el desarrollo y aprendizaje del equipo.

Es necesario resaltar que este ejercicio requiere de un ambiente de confianza entre los
miembros del equipo, es aqui donde el lider hace uso de su inteligencia emocional para mediar
en la conversacion sin convertirse en el “dueno” de la misma y si bien influye para propiciar la
reflexion sincera, debe cuidar de que su opinidon no anule o permee la vivencia propia de los
miembros de su equipo.

La segunda variable se refiere al aprendizaje: En esta dimension el lider se centra en
la profundizacién de las experiencias del equipo, esto es, entrar en procesos internos y externos
de reconocimiento de los aprendizajes, de tal manera que tanto el lider como el equipo puedan
reconocer aquellas formas y procedimientos que necesitan cambiar, asi como las que se requiere
integrar para evolucionar. El principal desafio en esta etapa es que cada individuo sumado al
equipo tenga la capacidad de reconocer precisamente qué es lo que necesita desaprender,
identificar las creencias que pudieran estarlos limitando y entender cudles son las reglas y
procedimientos que si pueden facilitar su crecimiento.

Un ejercicio valioso que el lider puede usar con esta variable es la de entregar y recibir
feedback continuo, es entre otras técnicas una de mas mas reconocidas a nivel organizacional
para impulsar el aprendizaje de sus individuos. (Contreras & Barbosa, 2013), Para este ejercicio
es importante que el lider defina la estructura con la cual quiere ejecutarlo. Si bien este modelo
no sugiere una en particular, se recomienda tener en cuentas las siguientes consideraciones:

a) Debe existir un contexto de confianza y seguridad psicologica entre los

participantes.
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b) Se debe entender que lo que se expresa es producto de la propia vivencia, por lo
tanto, es un punto de vista desde la persona y no una verdad revelada.

¢) Se deben proveer hechos y afirmaciones, esto es, hablar de la experiencia en si y
hacer diferenciacion con la misma y las emociones que provocd en la persona, es
decir la interpretacion de la experiencia.

d) Tener la disposicion de aceptar otros puntos de vista, para compartir el aprendizaje.

e) Proponer acciones sinceras para la mejora de acuerdo con el escenario presentado.

Experiencia y aprendizaje son dos variables intrinsecamente relacionadas, puesto que el
aprendizaje es una derivacion natural de la experimentacion, identificar un aprendizaje requiere
vivir la experiencia y tomarse el espacio de reflexionar acerca de esta vivencia para descubrir el
aprendizaje. Dado lo mencionado anteriormente, el modelo propone abordar esta variable con la
continuacion o consolidacion del ejercicio propuesto anteriormente, esto es, entrar en la
elaboracion a detalle de los elementos que influyeron en dicha experiencia, para esto, se propone
que una vez el equipo haya completad el ejercicio “retrospectiva” pueda ahondar en los

elementos de aprendizaje utilizando la siguiente herramienta:
Tabla 17. Plantilla Retrospectiva Aprendizaje.

¢Qué de lo que sabemos nos impidio ¢ Qué podria habernos ayudado si lo
hacerlo distinto? hubiéramos sabido?

Fuente: elaboracion Propia, a partir de los postulados del marco de trabajo agile (2020).
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El resultado de este ejercicio es la identificacion de las posibles barreras tanto de
pensamiento como actuacion, presentes en el equipo para lograr sus objetivos, asi como de los
aprendizajes que se requieren para transformar las barreras. Este ejercicio puede arrojar
informacion importante no solo a nivel de conocimiento, sino, lo mas importante a nivel de
relacionamiento, desarrollo individual y vinculacion entre los miembros del equipo y hacia su
lider.

Esta es una oportunidad importante para abordar puntos de dolor clave para el equipo y
poder incorporar una practica de retroalimentacion que les permita estar en constante auto y co-
observacion para mejorar. El rol del lider en este punto es el de poder hacer preguntas poderosas
al equipo, que les permita cuestionar su manera de hacer las cosas, también es la de ponerse
como ejemplo personal al identificar sus propias barreras y como éstas impactan en el equipo y
su dindmica de relacionamiento y trabajo.

En la tercera variable en la que aparece la Creatividad: propone que la evolucién del
aprendizaje requiere de la formulacion de acciones materiales para recorrer nuevas experiencias
que otorguen los aprendizajes necesarios al equipo y les permita trascender, es asi que, se
requiere convocar en el equipo su capacidad de innovacion, para formular acciones distintas a las
que se llevan a cabo actualmente, esto requiere de un desarrollo personal e intelectual tanto del
lider como del equipo, para estimular su capacidad creativa, esta etapa invita a la proposicion de
acciones desde la inspiracion, desde la capacidad del equipo y su lider de pensar ambiciosa y
novedosamente, de tal forma que puedan superar su capacidad actual y alcanzar un nuevo nivel
de desarrollo.

Todas las personas habitan paradigmas en su forma de actuar, un hecho natural, dada la

necesidad de los individuos de clasificar la informacion en modelos o marcos de referencia para
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guiar su actuacion la creatividad se presenta como variable que facilita trascender esos
paradigmas, rompiendo con las formas comunes en las que un individuo o grupo se conforma,
conduciéndolo de manera gradual y en ocasiones instantdnea a una manera distinta, incluso
innovadora de abordar las nuevas experiencias, lo que supone en si, contar con la capacidad de
evolucionar. (Reiter, Wigert, & de Vreede, 2012)

Las maneras de estimular y propiciar la creatividad en las personas como equipo de
trabajo son multiples, este modelo mas que proponer una técnica sugiere algunos escenarios que

el lider puede propiciar para incentivar la creatividad propia y de su equipo de trabajo.

Tabla 18. Escenarios para fomentar la creatividad en los equipos de trabajo.

Escenario Descripcion

Se recomienda que el lider pueda generar actividades para que él y su equipo
rompan la rutina, alejandose del estado habitual, estos ambientes creativos

Construir generalmente estdn mediados por la estimulacion sensorial e intelectual, la
ambientes sorpresa y la novedad. Sin importar la actividad o el sitio fisico o virtual, se
Creativos trata de espacios que inspiran a las personas con propuestas entretenidas,

estimulando su capacidad para desenvolverse en un ambiente o actividad
diferente a la habitual.

Exponerse a la participacion y encuentros directos con personas reconocidas
por su experticia en ciertos campos o saberes, fomenta en las personas su
Intercambios curiosidad, que ademas le permite expandir el conocimiento que tiene sobre
con expertos algo a través de la experiencia de otro. Esta exposicion, también puede hacer
que tanto el lider como el equipo desafien sus capacidades proponiendo
acciones ambiciosas inspiradas por los logros de dichos expertos.

A través de ejercicios de personificacion o de preguntas poderosas el lider y
su equipo pueden abordar una situacion o problema, incluso sus mismos
desafios de aprendizaje, incluyendo puntos de vista diferentes, atreviéndose a
salir de su caja mental. Tener diferentes maneras de pensar dentro del mismo
Incluir equipo, es una ventaja a la hora de abordar distintas situaciones, puesto que

diversidad  la suma de los diferentes puntos de vista puede ofrecer soluciones novedosas.
Puede ser también, una buena idea entrar en contacto con personas de
mundos muy diferentes al contexto en el que se desenvuelve el equipo, esto,
con el objetivo de escuchar el punto de vista sobre las situaciones que el
equipo quiera tratar.
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Una manera de trazar metas de cualquier tipo es visualizar cual seria el
estado ideal que se desea alcanzar y a partir de este, construir regresivamente
los escenarios que tendrian que darse para llegar a ese estado ideal. Cuando
se tiene percepcion de esos escenarios, el lider y el equipo pueden abstraer y
construir acciones que les permita hacer realidad esos escenarios deseados

Proyectar
escenarios

Se trata de un ejercicio continuo de retar el curso natural de pensamiento,
esto es quitar, anadir o multiplicar caracteristicas de las situaciones alterando
Crear la realidad comun, esto con el objetivo de llevar a los individuos dentro del
limitaciones equipo a plantearse como seria vivir en un escenario en el que esa limitacion
provocativas  provocativa fuera real. Imaginarse el escenario provoca en las estructuras
mentales del individuo la posibilidad de hacer real dicho escenario, lo que
podria desbloquear una cadena de pensamiento para accionarlo.

Fuente: elaboracion propia basada en El pequerio libro del talento (Coyle, 2013)

Este ejercicio dispone al lider junto con su equipo a encontrar ideas nuevas y eficaces
para trascender en su aprendizaje.

La accion como la tltima variable, invita a la ejecucion, esto es, incentivar a los
individuos a hacer accion los aprendizajes identificados, de nada sirve generar reflexiones
alrededor de lo que un equipo y su lider necesitan, si no se cuenta con la disposicion o incluso el
marco organizacional que permita a este equipo junto a su lider ejecutar acciones autdbnomas uy
concretas para movilizarse. Es en esta dimension donde la colaboracion cobra un papel relevante,
se hace necesario que el equipo sea capaz de trascender las ocupaciones del dia a dia para
comprometerse con el desarrollo de iniciativas que guien su desarrollo, potencien su desempefio,
reflejandolo al final en sus resultados frente a la organizacion.

Dentro de esta variable se contempla que el lider pueda construir junto a su equipo de
trabajo claro, sirviendo como mapa de ruta o guia de las acciones con las que se han
comprometido. Si bien diversos autores han construido rutas efectivas de ejecucion de acciones

estratégicas para la evolucion de los equipos, este modelo sugiere una basada en el libro las 4
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disciplinas de la ejecucion propuesta por FranklinCovey Co. (Covey, Mcchesney, Huling, &
Miralles, 2012).

Figura 16. Las 4 disciplinas de la ejecucion.

(Disciplina 3

[ LLEVAR UN TABLERO
CONVINCENTE DE
RESULTADOS

|| Disciplina 1 Disciplina 2 / ( Disciplina 4

ENFOCARSE EN TOMAR ACCION

LO CRUCIALMENTE SOBRE LAS
IMPORTANTE MEDICIONES DE
PREDICCION

Fuente: tomada de Franklin Covey Co (Las 4 disciplinas de la Ejecucion)

A partir de los postulados ilustrados anteriormente, este modelo propone que el plan de

ejecucion se desarrolle tomando en cuenta los siguientes pasos:

e FElegir el foco: En este punto el equipo guiado por el lider decide en qué quiere
enfocarse prioritariamente, aquello que es decisivo para el desarrollo del equipo y su
crecimiento, tomar un foco claro permite encaminar los esfuerzos del equipo de
manera mas eficiente, evitando el desgaste y perdida de la motivacion. Un foco
prioritario es aquel que marcaria una notable diferencia de no desarrollarse y que al
no hacerlo hace que otros focos importantes pierdan trascendencia. Una manera
efectiva de trazar esta importancia puede ser la de basarse en la regla 80-20 en donde

se plantea que de un conjunto de elementos o factores que apuntan a un mismo



v ean’ Lalnteligencia emocional y el liderazgo transformacional como herramientas de 79
eeese wmvesad  oegtidn para mejorar la satisfaccion laboral: Caso de Estudio Alkosto y Ktronix

objetivo, el 20% de ellos es el que resulta clave, ya que logra movilizar el 80% del
objetivo planteado.

e Asignar mediciones de éxito: Trabajar un foco debe contar con indicadores

cuantitativos y cualitativos de éxito, puesto que se supone que al desarrollarlo se
podria evidenciar en las acciones del lider y su equipo, a su vez que éstas impactarian
en indicadores importantes para el mismo. Las mediciones las establecera el equipo
en comun acuerdo, se recomienda que dichas mediciones estén relacionadas a los
objetivos globales del equipo que suman o contribuyen a los objetivos de
organizacion.

e Tiempo y responsables: El plan de accién debe contar con la claridad suficiente de

quién es responsable de hacer qué y en qué momento se espera que se haga o finalice.
Para que los equipos se movilicen hacia sus estados deseados es necesario establecer

mecanismos de monitoreo y accountability del progreso y los resultados, en el que se
pueda evidenciar la contribucion y compromiso del lider y cada uno de los miembros
del equipo para alcanzar sus objetivos propuestos.

e Seguimiento: Hacer un seguimiento efectivo a los avances del proceso facilita
evidenciar la conexion entre el compromiso de las personas y sus acciones, es asi
como permite el ajuste del curso dependiendo del progreso positivo de los planes. De
este modo se construye en el equipo una cultura capaz de identificar conductas

apreciadas y respetadas, que pueden ser fuente de recompensas y beneficios.

Cabe aclarar que el ciclo que comprende las cuatro variables de esta fase no es
necesariamente secuencial se puede dar de manera orgénica, su ejecucion y aprovechamiento

dependera de la capacidad del lider de inspirar la puesta en marcha de las mismas. Para potenciar
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esta fase es necesario que el lider conozca las fortalezas y debilidades de su equipo con el fin de
gestionarlos, asi como hacerse cargo del seguimiento de los indicadores, para tomar las acciones

tempranas necesarias.

Figura 17. Cuarta etapa CONSOLIDAR Equipos.

Propésito

Autonomia ./

Colaboracién

Resultado ‘

Fuente: elaboracion Propia (2022).

Finalmente, en la etapa cuatro, que se refiere a CONSOLIDAR EQUIPOS, el objetivo se
centra en la capacidad que tiene el lider de llevar a su equipo a mostrar solidez en sus bases,
evidencidndose éstas en la capacidad de evidenciar acciones concretas en aspectos criticos de la
organizacion.

Es necesario aclarar que este modelo contempla la cohesion de equipo como el resultado
de los esfuerzos que, a lo largo de las etapas anteriores, tanto lider como equipo han invertido
sobre su desarrollo y el fortalecimiento de sus dinamicas.

El lider encuentra dentro de esta etapa una guia de las dimensiones en las que puede
influir dentro de su equipo y hacia otros, con el proposito de promover mejores practicas a nivel
de la organizacion que entre otros resultados deseables, se evidencie un incremento positivo en la

satisfaccion laboral.
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Este modelo incluye en esta etapa 4 variables que al ser desarrolladas consistentemente

evidencian la consolidacion del equipo, estas son:

Figura 18. Variables para la consolidacion de los equipos.

El esfuerzo y el trabajo que el equipo y su
lider hacen tiene significado y hace la |
diferencia en su entomo |

Los individuos comparten acuerdos que les permiten
| influir y decidir cémo hacen su trabajo, el lider es
| una figura de consulta y apoyo y no de supervision.

Propésito Autonomia

Colaboracioén Resultado

Se iones que g 1 alineacién al §El equipo materializa resultados y es percibido %
itenrior del equipo y con otros equipos dentro de la | exitoso de do a su dimiento, pueden |
organizacion, el lider es capaz de sumar a sus pares | evidenciar logros tangibles como resultado de sus |
para el cumplimiento de metas comunes. EI acciones diarias y consistencia ;
conocimiento y recursos son compartidos. ’

Fuente: elaboracion Propia (2022).

Cuando estas 4 variables estan presentes en el equipo de trabajo y son evidentes para la
organizacion es posible decir que el equipo esta consolidado. Es necesario afiadir, que estas 4
variables pueden manifestarse en la misma medida o también unas con mayor representacion, sin
embargo, estan presentes con relativa consistencia.

A continuacion, se desarrolla una ampliacion de las caracteristicas que indican si la
variable estd presente o no dentro del equipo, desde 3 componentes lo que tanto el equipo y su
lider ES, esto es, su mentalidad y creencias; lo que HACE, esto es, su comportamiento; y

finalmente desde lo que TIENE, esto es, sus resultados en todos los ambitos de desarrollo.
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Tabla 19. Caracteristicas para fomentar la creatividad en los equipos de trabajo.

VARIABLE

PROPOSITO

AUTONOMIA

DESCRIPCION

Constituye el principal
impulsor de las
acciones del lider y el

equipo, que al ser
compartido apela
generar un impacto

superior a obtener un
resultado,  otorgando
significado y sentido a
las acciones diarias. Es
entonces el proposito la
razoén de la existencia
del equipo. Al tener su
proposito claro, esta
preparado para cambiar
el curso cuando sea
necesario. Su atencion
esta puesta en impactar
de manera positiva a
quienes son sus
“clientes” o grupos de
interés.

El enfoque estd en
empoderar a  las
personas en cualquier
nivel para que puedan
actuar. Las personas se

CARACTERISTICAS
SER (Mentalidad y creencias)

Son curiosos y abiertos

Consideran que no tienen todas las respuestas, pero
estan dispuestos a trabajar para encontrarlas, lo que
los llevara a generar un impacto importante en su
ambiente

HACER (Comportamiento)
Realizan un trabajo impecable

Generalmente entregan mas que lo que se les ha
pedido

Escuchan las necesidades seran

impactados por sus acciones

de quienes

Manifiestan un interés empatico y genuino por el
bienestar propio y de otros

TENER (Resultado)
Generalmente sus resultados sobrepasan las metas

Su reconocimiento y desempefio es mas alto que el
de otros equipos

Alta motivacion y energia
Influencia en el ambiente que se desenvuelven

Altos puntajes en las mediciones organizacionales
SER (Mentalidad y creencias)

Tienen una alta conciencia de responsabilidad
personal

Comprenden la contribucion de sus acciones, por lo
tanto, se preocupan por hacer las cosas bien
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COLABORACION

sienten responsables de
sus resultados por lo
tanto pueden decidir la
mejor manera para
llegar a ellos, el lider
entrega total confianza
al equipo y le permite
fluir, aclara la direccion
y el punto de llegada y
proporciona recursos y
herramientas, pero no
ocupa  tiempo  en
supervisar actividades

Los problemas cada
vez mas complejos se
resuelven entre
equipos, compartiendo
conocimiento,

recursos, experiencia e
integrando  diferentes
puntos de vista. Cada
uno encuentra un lugar

y aporte a las
soluciones. Los
resultados no  son
considerados

individuales, sino que,
se entiende que el éxito
del equipo esta

Son propositivos y buscan siempre la manera de
ejecutar sus acciones de la manera que mejor se
acomode a su estilo

HACER (Comportamiento)

Sin importar su nivel o rol, se ven empoderados de
sus responsabilidades e imagen

Hacen lo que dicen, cumplen sus promesas

Son transparentes en sus conversaciones entre
equipo y lider y con otras areas

Tienen una estructura y un set de normas para actuar
TENER (Resultado)

Alta eficiencia, generalmente sus procesos
contienen solo lo esencial para dar el resultado

Reconocen qué acciones generan valor y cuales no
rapidamente

Confian en las habilidades de su equipo y lider.

Son consistentes con sus acciones y por tanto
resultados
SER (Mentalidad y creencias)

Privilegian el trabajo en equipo y valor el logro
compartido

Conocen sus habilidades y saben que se potencian
en equipo

Creen que los resultados son exponencialmente
mejores si son alcanzados en equipo

La conexion y la camaraderia entre individuos es
altamente valorada

HACER (Comportamiento)

Resuelven problemas comunes, no solo individuales
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RESULTADO

directamente ligado al
¢xito de cada uno de
sus individuos. La
autonomia se conserva,
estableciendo normas y
acuerdos compartidos
frente al compromiso y
el resultado deseado.
Se aprovecha la
oportunidad de generar
alienacion con otros
equipos, primando la
conexion del equipo
que el logro individual.

El equipo tiene Ila
facilidad de entregar
resultados valiosos a la

compaiiia, como
producto de la
constante
retroalimentacion.

Tiene la capacidad de
experimentar y probar,

incorporando los
aprendizajes

répidamente.  Actian
como un  equipo
disciplinado y
constante, tienen la

capacidad reflexiva de
parar, examinar sus
resultados y ajustar el
rumbo de ser necesario.
Se comprometen con
metas ambiciosas, que,
conectadas con su
propdsito, buscan
generar un impacto

Prestan su conocimiento, recursos y tiempo para
apoyar a otros

Promueven la inclusién y participacion

Arman conexiones de valor con otros equipos dentro
y fuera de los limites del equipo

TENER (Resultado)
Diversidad dentro del equipo

Relaciones sociales sanas e interacciones sociales
productivas

Reconocimiento e influencia
Seguridad Psicologica y confianza

Flexibilidad y dinamismo
SER (Mentalidad y creencias)

Su mentalidad estd enfocada en la consistencia y
disciplina de sus acciones

Son capaces de concentrarse en lo que realmente
genera un impacto, eliminando desperdicios

Tienen el impulso de sentir orgullo de sus acciones,
por lo cual se esmeran en sus acciones para
sostenerlo

Creen que, aunque las metas sean retadoras, es una
oportunidad para crecer como equipo

HACER (Comportamiento)

Definen focos de accion claro y priorizan de acuerdo
con lo que consideran es importante

Experimentan, le apuestan al fallo y error para
encontrar el camino de menor resistencia

Tienen feedback continuo por lo que estan
incorporando aprendizaje consistentemente



v ean’ Lalnteligencia emocional y el liderazgo transformacional como herramientas de 85
eeese wmvesad  oegtidn para mejorar la satisfaccion laboral: Caso de Estudio Alkosto y Ktronix

significativo en el

ambiente Reflexionan sobre si mismos y como equipo, lo que
organizacional. facilita ajustes en el curso de accion cuando es
necesario
TENER (Resultado)

Acciones tangibles que generan valor en su &mbito
organizacional

Un marco de trabajo consistente que les permite
encaminar sus acciones

Destinos claros, no se mueven bajo estandares
ambiguos, definen una meta compartida a la cual
quieren llegar

Materializan resultados de forma continua
Un sistema de recompensas bien definido
Fuente: elaboracion Propia (2022).

Es en esta etapa en la que el lider desaparece completamente como figura protagonista y
aunque influye en el equipo, se convierte en un mentor, una fuente de consulta, sin embargo, son
pocas las decisiones que toma, puesto que ha logrado consolidar un equipo capaz de entregar
valor a la organizacion a la vez que toma decisiones acertadas para su bienestar y crecimiento,
capacidad expandible a otros grupos dentro de su ambiente de trabajo.

En esta etapa si bien no es el lider el protagonista, su equipo actua como un reflejo de su
influencia, una materializacion del ejercicio que como lider transformacional ha acompafiado.
Aqui el lider enfoca sus esfuerzos en consolidar los aprendizajes propios y del equipo a través de
herramientas diversas y profundas que apunten a sostener los avances que el equipo ha tenido. Se
convierte el lider entonces en la figura co-responsable de mantener activos y vigentes las
caracteristicas en las 3 dimensiones (ser, hacer, tener) en su equipo, siendo el garante ante la

organizacion de que el estandar alcanzado se mantenga y mejore continuamente.
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La consolidacion de las variables anteriormente mencionadas no sucede por la influencia
en las mismas, es mas bien el producto de desarrollar a conciencia las etapas anteriores, sin
embargo, vale la pena que el lider se comprometa con la bisqueda de estrategias para sostener el
nivel que el equipo ha alcanzado en cada una de las variables. Algunas estrategias que se
mencionan a continuacion pueden ayudar al lider a lograr el objetivo mencionado anteriormente,
se menciona estrategias viables de aplicacion a cualquiera de las 4 variables:

7.4. Fortalecimiento del equipo de trabajo:

a) Ceremonias periodicas de alineacioén y conexidon: Encuentros del equipo de trabajo en

el que se hacer revision de la pertinencia y validez del proposito compartido.
Mediante sesiones periddicas de construccion de equipo, al revisar el propdsito es
posible también estructurar una conversacion en torno a los objetivos y la percepcion
de contribucion de los miembros del equipo a los mismos. Otro tipo de ceremonias
pueden ser los chequeos de salud del equipo, en el que con dindmicas de conversacion
e integracion se puede invitar al equipo a dar una vision de su “salud como equipo”

para formular planes de intervencion.

b) Rituales y encuentros de equipo (no relacionados al trabajo) Propiciar encuentros

ludicos, no relacionados con los temas laborales, de tal manera que fortalezca la
conexion entre los miembros del equipo y entre otros equipos. Estos encuentros

pueden ser diversos, persiguiendo que se desarrollen la cercania y camaraderia.

c) Feedback uno a uno: La retroalimentacion constante por parte del lider y de los pares

ayuda a las personas a entender sus areas de mejora, ademas de poder ayudarle a

reconocer su contribucion al equipo. Es importante hacer de esta practica una
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normalidad y encontrar la estructura que mejor se acomode a la cultura

organizacional.

d) Mediciones de engagement y cultura: Encuestas, focus groups, etc. Que permitan al

lider conocer cudl es la percepcion del equipo frente a diferentes elementos
organizacionales y que ademads le permita tener un mapa para enfocar los esfuerzos de

intervencion, a partir de los resultados.

7.5. Contacto continuo con la realidad que rodea a la organizacion

a) Consultas con los “clientes”: Conocer el punto de vista y las necesidades de los

impactados por las acciones del equipo interna o externamente. Esto provee al equipo con
una nocion de realidad y los mantiene actualizado frente a problematicas actuales. Estas
conversaciones pueden ser en el marco de entrevistas personalizadas, el uso de mapas de

empatia, ejercicio de investigacion de mercados, encuestas de satisfaccion, entre otras.

b) Actualizacién permanente: Es importante que el lider impulse a su equipo a actualizarse

con practicas de vanguardia para fortalecer sus habilidades blandas y técnicas. Este
también es un vehiculo que puede traer innovacion a la organizacion, ya que al estar en
contacto con las ultimas actualizaciones para cualquier dimension de la organizacion, el
mismo equipo puede propiciar un cambio sobre algun elemento de la cadena de valor,

que beneficie a la organizacion

c) Decisiones basadas en datos: Con el desarrollo de las nuevas tecnologias, el machine

learning y la inteligencia artificial, el lider y su equipo pueden trabajar en aprender a

utilizar estos desarrollos a su favor, en todo sentido los datos pueden ofrecer informacion
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que les permita tomar mejores decisiones o entender con mayor profundidad en donde

deberian enfocarse sus esfuerzos.
7.6. Intervencion organizacional.

Esta es una estrategia que involucra al lider, sus pares y supervisores, puesto que,
requiere influenciar decisiones importantes dentro del marco organizacional, puesto que esto
implica revisar a fondo politicas, procesos, procedimientos y componentes de la cultura, para
generar un marco que facilite al equipo manifestar dichas variables, muchas veces el marco
organizacional limita el pleno desarrollo de los lideres y sus equipos, es por esto que se deberian
poder realizar intervenciones organizacionales para generar ambientes mas propicios para este
desarrollo. Dentro de este punto deberia procurar contar con:

a) Sistema de desempefio y recompensas claro: los individuos y equipos sabe qué acciones

generan las recompensas deseadas, ademas de conocer con claridad los criterios y
parametros con los que se mide su desempefio dentro de la organizacion

b) Coherencia Organizacional: Los procesos, politicas y estrategia organizacional, deben ser

un reflejo del proposito superior de la empresa. Lo culturalmente aceptado dentro de la
misma debe impulsar la materializacion de dicho proposito.

c) Modelos de desarrollo claros: Los individuos cuentan con un marco de crecimiento claro.

No hay ambigiiedad sobre su ruta de desarrollo, es claro en cada nivel, qué se espera en
cuanto a competencias, conocimiento y experiencia para avanzar dentro del sistema
organizacional. Ademas de ofrecer los mecanismos necesarios para apoyar el camino de
desarrollo de las personas.

d) Toma de decisiones descentralizada: La mayoria de las decisiones deberian estar en el

campo de influencia y accion del lider y su equipo, tomar una decision que impacte el
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desarrollo o los resultados del equipo, no deberia escalar muy arriba en la estructura
organizacional.

e) Una sola sombrilla de liderazgo: Si bien se respeta el toque particular de cada uno de los

lideres para gestionar y acompafiar a su equipo, hay un marco comtin que cobija a todos
los lideres, esto incluye un acuerdo comun y compartido sobre la forma de SER y
ACTUAR del lider y la manera en la que se comporta con su equipo y con el resto de la
organizacion. Los lideres son los garantes de la conexion del equipo con el proposito
organizacional.

f) Renovacion del modelo operativo: La organizacion debe abordar la innovacién como un

vehiculo para la mejora continua, debe estar alerta y atenta a los marcos de vanguardia,
para conservar su ventaja competitiva, ademas de proporcionar a los colaboradores

nuevas y estimulantes formas de hacer las cosas.

Para los autores es importante recalcar una vez mas, que la propuesta que este modelo
hace, es una propuesta de aplicacion y revision continua, que, si bien ofrece algunos elementos
de apoyo para su desarrollo, la organizacion es libre de articularlos y utilizarlos como considere
necesario, de acuerdo con su momento organizacional y las necesidades que tenga en
determinado momento.

De la misma manera, el modelo otorga una ventaja en cuanto a la flexibilidad de su
aplicacion, aunque se sugiere que su aplicacion en la organizacion se pueda dar respetando el
paso a paso, su naturaleza no obliga a utilizarlo de manera secuencial, por el contrario, invita a la
organizacion a entender desde qué palanca desea iniciar su aplicacion y le permite a sus
administradores entender los componentes a involucrar para la obtencién de mejores resultados

frente a las metas de desarrollo de sus lideres.
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8. Conclusiones y recomendaciones

Teniendo en cuenta los objetivos propuestos al momento de iniciar el estudio y el
desempefio de estos podemos concluir:

Al realizar la revision del estado del arte observamos la evolucion que ha tenido la
inteligencia emocional, partiendo desde el estudio de la interaccion humana, transcendiendo al
estudio de las emociones y los sentimientos, luego a definicion de dimensiones, competencias,
capacidades y habilidades; teniendo en cuenta la inteligencia emocional como complemento del
coeficiente intelectual al tener en cuenta la existencia de inteligencias multiples de la personas;
las cuales a través de una adecuada regulacion facilitan la interaccion con las otras personas y a
nivel de resultados facilitan el compromiso y cumplimiento de las metas grupales. Por otro lado,
al revisar el liderazgo podemos destacar como se ha dado una evolucién pasando de estilo
autocratico (direccion por jerarquia), estilo transaccional (gestion enfocada en los resultados),
estilo transformacional (impulsar y desarrollar a las personas), destacamos la relevancia de los
dos ultimos ya que se requieren para el éxito de la organizacion; destacando el papel del
liderazgo transformacional como facilitador para generar sinergias entre los lideres y sus
seguidores para potencializar los resultados como grupo y no a nivel individual. También se
pudo identificar la relacion que existe entre la satisfaccion, la inteligencia emocional y el
liderazgo transformacional, ya que estos influyen directamente sobre los estimulos externos,
relaciones y grado de bienestar percibidos por los colaboradores.

Teniendo en cuenta los resultados del instrumento aplicado en lo que concierne al
liderazgo podemos destacar que la organizacion tiene dos estilos de liderazgo fuertemente
marcados en su ADN de acuerdo con el resultado de la media, en primera medida el liderazgo

transformacional (4.3), con una desviacion estandar (0.76) nos indica que existen diferencias
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entre los puntos de venta, al profundizar en los componentes con menor desempefio,
identificamos oportunidades de intervencion en dos frentes: estimulando la creatividad e
innovacion de los colaboradores y fortaleciendo el rol de los lideres como mentor o guia. En
segundo lugar, tenemos al liderazgo transaccional (3.73), con una desviacion estandar (0.7) nos
indica que existen diferencias entre los puntos de venta, al profundizar se identifica oportunidad
en fortalecer los controles en las actividades y procesos para identificar las desviaciones de
forma mas oportuna. Como elemento no deseable en la organizacion se identifica en menor
medida el liderazgo pasivo evitador (1.72), con una desviacion estandar (0.73), identificamos
como oportunidad de intervencion que se debe fortalecer soluciones correctivas de raiz a los
problemas presentados, con el fin de no estar apagando incendios de forma continua. En orden
de importancia cualquier intervencion que se realice sobre los componentes de liderazgo
transformacional van a tener alto impacto sobre la satisfaccion de los colaboradores.

Con respecto a los resultados relacionados a la inteligencia emocional al observar las tres
dimensiones tenemos en Atencion: los hombres (23.42) prestan un nivel adecuado, las mujeres
(20.20), prestan poca atencion se debe mejorar; en claridad: los hombres (32.53) y las mujeres
(31.01) ambos tienen un nivel adecuado, se puede mejorar para ambos; en reparacion: los
hombres (32.97) y las mujeres (33.07) ambos tienen un nivel adecuado, se puede mejorar para
ambos. En orden de importancia se deben trabajar factores de claridad y luego de reparacion, con
el fin de potencializar la satisfaccion de los colaboradores.

Al contrastar las dos hipotesis objeto del estudio con el diagnostico tenemos los
siguientes resultados:

o Hipétesis 1. HIE: el nivel de satisfaccion laboral aumenta al aplicar acciones

orientadas en desarrollar dimensiones de la inteligencia emocional de los lideres: Al
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revisar las correlaciones obtenidas entre la satisfaccion y las dimensiones de la
inteligencia emocional, se identifica que los esfuerzos realizados sobre la claridad
(0.3) tienen un impacto moderado positivo, sobre la reparacion (0.19) tienen un
impacto bajo positivo y en el caso de la atencion (-0.16) tienen impacto bajo negativo,
con lo cual queda demostrado que si es posible mejorar la satisfaccion al intervenir
sobre dos de las tres dimensiones de la inteligencia emocional.

o Hipétesis 2. HLT: El nivel de satisfaccion laboral aumenta cuando los lideres tienen
una mayor apropiacion de las dimensiones del estilo de liderazgo transformacional:
De acuerdo con las correlaciones obtenidas entre la satisfaccion y los componentes
del liderazgo transformacional se identifica: influencia idealizada atribuida 0.81 (muy
alta), consideracion individual 0.78 (alta), motivacion inspiracional 0.75 (alta),
estimulacion intelectual 0.7 (alta) e influencia idealizada conducta 0.69 (alta), con lo
cual queda demostrado que si es posible mejorar la satisfaccion al intervenir sobre

cualquiera de los cinco componentes del liderazgo transformacional.

De acuerdo con el resultado de las dos hipotesis podemos destacar que el modelo para
mejorar la satisfaccion laboral debe tener como base elementos del liderazgo transformacional y
a su vez debe tener en cuenta la dimension de la claridad ya que esta potencializa tanto el

liderazgo transformacional de los lideres y la satisfaccion de los colaboradores.

Por lo cual en el modelo propuesto esta integrado por elementos del liderazgo
transformacional y la inteligencia emocional los cuales se trabajan a través de cuatro etapas

macro que tienen los siguientes focos:
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o Etapa 1 “Linea Base”: establecer el momento actual del equipo y del lider, con el
fin de identificar las brechas, para establecer objetivos para la intervencion.

o Etapa 2 “Ser lider”: desarrollar al lider partiendo del individuo el cual tiene
creencias, pensamientos y motivaciones, los cuales inciden en su desarrollo
personal y esto transciende a su relacion con el equipo.

o Etapa 3 “Inspirar al equipo”: movilizar e inspirar a través de cuatro variables; la
experiencia (vivir situaciones), aprendizaje (asimilar ensefianzas de la
experiencia), creatividad (establecer caminos de acuerdo con el aprendizaje) y la
accion (recorrer el camino elegido de la creatividad).

o [Etapa 4 “Consolidar equipo”: desarrollar la sinergia del lider y el equipo de

trabajo a través del desarrollo de las etapas previas y el seguimiento.

Para finalizar como recomendaciones debemos tener en cuenta:

o Debido a la dindmica del sector retail al que pertenecen las unidades de negocio
estudiadas, al tener en cuenta elementos como los turnos de operacion, jornadas de
trabajo fines de semana y festivos, es de vital importancia desarrollar a los lideres
en liderazgo transformacional, con el fin de potencializar a los equipos e incidir de
forma positiva en el grado de bienestar psicoldgico que los seguidores perciben,
haciendo énfasis en la estimulacion intelectual y la consideracion individual.

o El alcance del estudio finaliza hasta el disefio del modelo, sin embargo, para
estudios posteriores queda abierta la posibilidad de realizar la aplicacion con el fin
de evaluar el desempeio de la metodologia propuesta, para simplificar o adicionar

nuevos componentes o adaptar la misma a otros sectores productivos.
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o En cuanto al estado del arte identificamos que existe gran oportunidad en nuestro
pais de profundizar en este campo de estudio, teniendo en cuenta la gran
visibilidad que han tenido el liderazgo transformacional y la inteligencia
emocional por el momento de pandemia que afrontamos en la actualidad, ya que

buena parte de la investigacion esta concentrada en paises extranjeros.
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Anexo A. TMMS-24

1 2 3 4 5
Nada de Algo de Bastante de Muy de Totalmente de
Acuerdo Acuerdo acuerdo Acuerdo acuerdo
1. Presto mucha atencién a los sentimientos. 112 |3 (4|5
2. Normalmente me preocupo mucho por lo que siento. 112 (3 (4|5
3. Normalmente dedico tiempo a pensar en mis emociones. 112 (3 (4|5
4. Pienso que merece la pena prestar atencién a mis emociones y estado de animo. 112 (3 (4|5
5. Dejo que mis sentimientos afecten a mis pensamientos. 112 |3 (4|5
6. Pienso en mi estado de animo constantemente. 1123 (4|5
7. A menudo pienso en mis sentimientos. 112 (3 (4|5
8. Presto mucha atencién a como me siento. 1121|3415
9. Tengo claros mis sentimientos. 112 (3 (4|5
10. | Frecuentemente puedo definir mis sentimientos. 112 |3 (4|5
11. | Casi siempre sé como me siento. 1121|3415
12. | Normalmente conozco mis sentimientos sobre las personas. 112 |3 (4|5
13. | A menudo me doy cuenta de mis sentimientos en diferentes situaciones. 112 |3 (4|5
14. | Siempre puedo decir como me siento. 112 |3 (4|5
15. | A veces puedo decir cuales son mis emociones. 112 (3 (4|5
16. | Puedo llegar a comprender mis sentimientos. 112 |3 (4|5
17. | Aunque a veces me siento triste, suelo tener una vision optimista. 112 (3 (4|5
18. | Aunque me sienta mal, procuro pensar en cosas agradables. 112 |3 (4|5
19. | Cuando estoy triste, pienso en todos los placeres de la vida. 112 |3 (4|5
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20. [ Intento tener pensamientos positivos, aunque me sienta mal. 11213
21. | Si doy demasiadas vueltas a las cosas, complicandolas, trato de calmarme. 11213
22. | Me preocupo por tener un buen estado de animo. 11213
23. | Tengo mucha energia cuando me siento feliz. 11213
24. | Cuando estoy enfadado intento cambiar mi estado de animo. 11213
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Anexo B. MLQ-5X

z
e

ITEMS

Nunca

Casi
Nunca

3
Algunas
Veces

4
Casi
Siempre

5
Siempre

Habla sobre sus valores y creencias mas importantes

Especifica laimportancia de tener un proposito

Considera las consecuencias morales y eticas de las decisiones

Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo a de la mision

Hace que las personas se sientan orgullosas de trabajar con el/ella

Va mas alla del interes propio para el bien del grupo

Actua de formas que genera respeto

Muestra un sentido de podery confianza en las decisiones

O (N[O | |_[wW]|N |-

Habla con optimismo sobre el futuro

=
o

Habla con entusiasmo sobre lo que necesita lograr

=
=

Expresa con claridad una vision convincente sobre el futuro

=
N

Expresa su confianza sobre el logro de objetivos

=
w

Reexamina supuestos criticos para ver si son apropiados

[N
I

Busca perspectivas diversas al momento de resolver problemas

=
w

Hace que vea los problemas desde distintos angulos

=
a

Sugiere nuevas formas de realizar los deberes asignados

=
~

Genera espacios de tiempo para la ensefianza y el entrenamiento

=
00

Me trata como una personay no unicamente como un miembro de un grupo

=
w

Considera que tengo diferentes necesidades, habilidades y aspiraciones que los demas

N
o

Me ayuda a desarrollar mis fortalezas

N
[y

Me brinda apoyo por mis esfuerzos

N
N

Debate en terminos especificos respecto a quien es el responsable de lograr los objetivos de rendimiento

N
w

Establece lo que uno puede recibir cuando se cumplen las metas de desempefio

N
=

Expresa satisfaccion cuando cumplio con las expectativas

N
(%3]

Centra la atencion en irregularidades, errores, excepcionesy desviaciones de las normas

N
()]

Concentra toda su atencion en el tratamiento de errores, quejas y fallas

N
~

Hace un seguimiento de mis errores

N
00

Dirige mi atencion a los fracasos para cumplir con los estandares

N
o

No interfiere hasta que los problemas se tornan serios

w
o

Espera que las cosas vayan mal antes de tomar medidas

w
=

Demuestra que cree en lafrase "si funciona, no lo arregles"

w
N

Demuestra que los problemas deben volverse cronicos antes de tomar medidas

w
w

Evita involucrarse cuando surgen problemas importantes

w
B

Esta ausente cuando se le necesita

w
(%)

Evita toma decisiones

w
(&)}

Retrasa las respuestas a las preguntas urgentes

w
~

Consique que haga mas de lo que se esperaba que haga

w
00

Aumenta mi deseo de tener éxito

w
o

Aumenta mi disposicion a esforzarme mas

N
o

Utiliza metodos satisfactorios de liderazgo

N
pary

Trabaja conmigo de manera satisfactoria

N
[N

Es eficaz al satisfacer mis necesidades laborales

N
w

Es eficar al representarme ante una autoridad superior

S

Es eficaz en el cumplimiento de los requisitos de la organizacién

N
()

Dirige un grupo que es efectivo




