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RESUMEN

El presente trabajo tiene como finalidad evaluar de qué forma las herramientas de inteligencia
emocional y neurocomunicacion contribuyen a los mandos superiores y medios, para gestionar de
la mejor manera a sus colaboradores, con el fin de convertirse en los lideres que sus equipos de

trabajo necesitan.

En el marco conceptual se tratan topicos generales de la toma de decisiones; las conversaciones
dificiles basadas en el modelo de Harvard y el Analisis Transaccional; la mente conversacional en
la comprension de los procesos neuro-comunicativos; el desarrollo de la inteligencia emocional
para gestionar y liderar mejor; las organizaciones agiles y ecoldgicas; y el liderazgo resonante para

conectar, motivar e inspirar a los equipos.

Como parte de la investigacion se realizo un trabajo de campo que consistié en dos modalidades
de recoleccion de datos (encuestas y entrevistas), a mandos superiores y medios de organizaciones

de diversos rubros, tanto publicas como privadas en Uruguay.

Como resultado de la investigacion se desprende, a grandes rasgos, que las organizaciones
muestreadas en Uruguay valoran la inteligencia emocional por su impacto en el desempefio tanto
de los lideres como de los colaboradores. No obstante, el concepto de neurocomunicacién es poco

conocido.

Los lideres se perciben como no procrastinadores de la toma de decisiones y las conversaciones
dificiles, siendo las méas frecuentes aquellas que involucran confrontaciones y desacuerdos. El
feedback se muestra como un desafio para lograr compromiso al cambio y sefialar areas de mejora

constructivamente.
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Asimismo, los principales problemas en la toma de decisiones que manifestaron son el equilibrio
entre objetivos organizacionales y personales, interrupciones, presiones Yy conflictos
interpersonales. Al momento de decidir, analizan los posibles escenarios y las consecuencias de

cada opcion.

En lo que respecta a su estado interno se observd que buscan mantener la calma, aunque

experimenten emociones encontradas.

Palabras claves:

Liderazgo, neuroeconomia, neurocomunicacion, Analisis Transaccional, inteligencia emocional.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to evaluate the way in which emotional intelligence and
neurocommunication tools help top and middle management to manage their collaborators in the

best way, in order to become the leaders that their work team needs.

The conceptual framework addresses general topics in decision making; difficult conversations
based on the Harvard model and the Transactional Analysis; the conversational mind in the
understanding of the neurocommunication processes; the development of emotional intelligence
competencies to improve management and leadership; agile and environmental organizations; and

resonant leadership to connect, motivate and inspire teams.

As part of the research, a field study was carried out consisting of two types of data collection
(surveys and interviews) with top and middle management of public and private organizations from

different sectors in Uruguay.

One of the conclusions that can be drawn from the present study is that most organizations sampled
in Uruguay value emotional intelligence for its impact on the performance of both leadership and

collaborators. However, the concept of neurocommunication is not very well known.

Leaders consider that they don’t procrastinate in decision making and in having difficult

conversations, the most frequent being those involving confrontations and disagreements.

Feedback is shown as a challenge in achieving commitment to change and pointing out areas for

improvement in a constructive manner.
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In addition, the main problems in decision making that the leaders reported are: a balance between
organizational and personal objectives, disturbances, pressures and interpersonal conflicts. When

deciding, they analyze possible scenarios and the implications of each option.

Regarding their internal state, it was observed that they seek to remain calm, even though they are

experiencing mixed emotions.

Key words:

Leadership, neuroeconomy, neurocommunication, Transactional Analysis, emotional intelligence
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1 ANTECEDENTES

“El arte de la comunicacion es el lenguaje del liderazgo”
James Humes - Profesor de lenguaje y liderazgo

La toma de decisiones y la gestion de conversaciones dificiles en las organizaciones siempre
han sido un desafio, y en la actualidad, la complejidad es ain mayor. Nos encontramos en un
mundo VUCA+H (Volatility-volatil, Uncertainty-incierto, Complexity-complejo, Ambiguity-
ambiguo, Hpyperconectivity-hiperconectado) y BANI (Brittle-fragil, Anxious-ansioso, Non-
linear-no lineal, Incomprehensible-incomprensible), en el que las consecuencias de la
pandemia han acelerado los cambios tecnolégicos y han modificado el modelo de trabajo (El
Pais, 2020). Esto ha llevado a los lideres de las empresas a enfrentarse a retos inesperados y
a tener que actualizarse rapidamente para incorporar nuevos recursos y herramientas en la
gestion empresarial. En efecto, la inteligencia emocional, la neurocomunicacion y el Analisis
Transaccional, basados en los altimos descubrimientos en neurociencias, se vienen

convirtiendo en instrumentos claves para las organizaciones.

En el contexto actual, en las organizaciones la implementacion de “habilidades blandas” o
“soft skills” que son “cualidades deseables para ciertas formas de empleo que no dependen
de los conocimientos adquiridos™ (Soft Skills Definition, 2023) y que estan relacionadas con
la comunicacion, el pensamiento critico, la resolucion de problemas, el liderazgo, la
resiliencia, el trabajo en equipo y la gestion del cambio (James & James, 2004) son un factor
cientificamente demostrado y determinante para aumentar la productividad y eficiencia,
convirtiéndolas en entidades mas ecoldgicas y agiles. Asimismo, las habilidades blandas

impactan en las relaciones entre las diferentes lineas jerarquicas, reduciendo los niveles de



estrés, lo que a su vez conduce a una mejor toma de decisiones y a una gestion mas efectiva
de conversaciones dificiles. Entendiendo que las mejores decisiones son aquellas que estan
alineadas a los objetivos personales y colaboran con la construccion de la felicidad individual
(Abbona Santin, 2023) y “las conversaciones dificiles son cualquier cosa de la que resulte
dificil hablar” (Stone, Patton, & Heen, 2010); es decir, aquellas que vivimos con

incomodidad y/o miedo.

En este sentido, existe cada vez mas evidencia de que las organizaciones apuntan a que sus
colaboradores esten mas actualizados con las nuevas tendencias sobre liderazgo,
neurocomunicacién e inteligencia emocional. Entendiendo por liderazgo al conjunto de
habilidades gerenciales que aplica una persona para conseguir “resultados excelentes de
forma &gil, innovadora y eficiente, involucrando de forma positiva a sus stakeholders”
(Pefalver, 2022) (Stakeholders es cualquier grupo o individuo que pueda afectar o ser

afectado por el logro de los objetivos de la organizacion (Freeman, 1984)).

La tematica del trabajo de investigacion toma como referencia bibliografica entre otras
fuentes, varios conceptos y recursos aportados en otras tesis de esta Universidad, con foco
en temas comunicacionales, asi como de la gestién del clima interno, desarrolladas bajo los
siguientes titulos “Talentos y competencias para el liderazgo, en un entorno VUCA”
(Ivanchenko, Marichal, & Soto, 2021), “Endomarketing para Pymes de Servicios" (Alaggia,
Esquire, & Santini, 2022; Alaggia, Esquire, & Santini, 2022), “La oratoria como ventaja
competitiva” (Caballero, Ducasse, & Regueiro, 2022), “La gestion de los recursos humanos
a distancia” (Liard, Longo, & Pasini, 2021), “El liderazgo antes y después del teletrabajo”

(Arocena & Gagliano, 2021), “Teletrabajo: Lineamientos para su implementacion como



modalidad de trabajo en las organizaciones” (Cuitifio, Fros, & Lijtenstein, 2022),
“Evaluaciones de desempefio laboral: jun mal necesario? Analisis sobre su efectividad,
evolucion y tendencias futuras” (Beux, Kessler, & Madruga, 2022) y “Felicidad
Organizacional” (Cedrés & Mironi, 2022). Sin embargo, el equipo investigador se centrara
en areas que complementarian dichos trabajos y que aun no han sido exploradas, tales como,
la toma de decisiones (sus desafios, complejidades y nuevas herramientas para mejorar o
facilitar los procesos) y la gestidn de conversaciones dificiles, desde distintas perspectivas de
la inteligencia emocional y la neurocomunicacion. Para ello, se considerarén el Modelo de
Conversaciones Dificiles de la Universidad de Harvard, la teoria del Analisis Transaccional
desarrollado por el psiquiatra canadiense Eric Berne en los afios 50 (Berne, 1958) y que desde
entonces viene siendo actualizada y desarrollada por entre otros, la International
Transactional Analysis Association (ITAA) de Estados Unidos (International Transactional
Analysis Association, 2023), la (International Journal of Transactional Analysis Research &
Practice, 2023) y la (Asociacion Catalana de Analisis Transaccional, 2023); La Teoria de los
Juegos Psicolégicos de Berne (Berne, 1973), asi como el Triangulo Dramético (un modelo
psicoldgico y social de la interaccion humana) del psicologo Stephen Karpman (Karpman,

2014).

Desde la perspectiva del liderazgo, tanto la teoria de Analisis Transaccional como los
resultados obtenidos de los experimentos realizados por el profesor emérito de la Universidad
de California (UCLA) Albert Merhabian, donde se destaca la importancia de las formas de
comunicar y de como son percibidos los mensajes, refuerzan el valor de la inteligencia
emocional en la gestion del liderazgo. En consecuencia, resulta fundamental el

autoconocimiento, la autorregulacion, conocer a quienes recibiran nuestros mensajes para
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captar su atencion, despertar su motivacién y conectar con ellos, lograr empatia, poseer
habilidades sociales y poder comunicarse desde una emocionalidad funcional, apropiada y

amable.

En las situaciones donde pone foco el presente trabajo como lo son toma de decisiones y
gestion de conversaciones dificiles, las consecuencias de no tener suficientemente
desarrolladas las habilidades emocionales pueden ocasionar que el trabajo en algunas
organizaciones sea desafiante y estresante, afectando tanto el desempefio profesional como
la salud emocional y fisica de los colaboradores. En este sentido, el liderazgo y las
herramientas de neurocomunicacion e inteligencia emocional ayudan a sobrellevar la carga
emocional, siendo factores importantes para que las organizaciones obtengan el maximo

nivel esperado.

La especialista en Relaciones Internacionales Beatriz Navarro entiende que la crisis mundial
que generd el COVID-19 puede ser vista como una oportunidad para reflexionar y repensar

sobre el liderazgo en el siglo XXI (Navarro, 2021).

Del mismo modo los momentos de cambios econdmicos que atravesamos, la disrupcién de
nuevas tecnologias, la revolucion en los cambios sociales y culturales y los emergentes
conflictos internacionales desafian a los lideres y a las organizaciones a las que pertenecen,
invitandolos a impulsar el conocimiento y el talento, a través del desarrollo de habilidades
gue fomenten la confianza, la cercania, utilizando la tecnologia como herramienta

facilitadora en la comunicacion y en la gestion.

Se debera guiar hacia un estilo de liderazgo mas colaborativo, adaptativo, innovador, con un

lider que posea dentro de sus cualidades: honestidad, compromiso, fortaleza, integridad,
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responsabilidad para garantizar el bienestar y la seguridad, y ser un gran generador de
emociones y sentimientos positivos en los otros, teniendo muy claro que “el liderazgo no es
un privilegio, sino una responsabilidad y que debe ejercerse desde un marco ético y moral de

referencia” (Navarro, 2021).



2 HIPOTESIS Y OBJETIVOS DE INVESTIGACION

2.1 HIPOTESIS DE INVESTIGACION

En Uruguay, no parece existir una toma de conciencia arraigada a niveles de mandos
superiores y medios, sobre los recursos y beneficios que aportan las herramientas de
inteligencia emocional y neurocomunicacion aplicadas a la toma de decisiones y la gestion

de conversaciones dificiles, para generar entornos mas ecoldgicos y productivos.

2.2 OBJETIVO GENERAL

Evaluar como las herramientas de la inteligencia emocional y neurocomunicacién ayudan a
los mandos superiores y medios a gestionar de la mejor manera a sus colaboradores, para

lograr ser los lideres que sus equipos de trabajo necesitan.

2.2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar cuales son las principales problematicas que enfrentan en el pais, los mandos
superiores y medios en lo que hace a la toma de decisiones, y si poseen herramientas
avanzadas de comunicacion (neurocomunicacién) e inteligencia emocional que les
permitan influir en ellas.

e ldentificar en el contexto corporativo nacional, cuales serian las principales
problematicas que enfrentan los mandos superiores y medios en la gestion de

conversaciones dificiles, y con que recursos cuentan para afrontarlas.



e Formular lineamientos y recursos aportados por una serie de teorias y corrientes
psicoldgicas y de comunicacion, que podrian aportar un impacto positivo en: el liderazgo,
la motivacion de los colaboradores, la gestion del estado interno, el clima laboral, una

mejor toma de decisiones y poder encarar conversaciones dificiles con méas seguridad.

3 METODOLOGIA

El presente trabajo de investigacion se enfocara en el liderazgo, en la toma de decisiones y
la gestion de conversaciones dificiles. Se abordard este tema desde la perspectiva de la
inteligencia emocional, la neurocomunicacion y el Analisis Transaccional, entre otras
disciplinas y corrientes. Para ello, el equipo de investigacion se basara en diversas fuentes,
incluyendo la revision bibliogréafica, material audiovisual como podcast, conferencias
virtuales y videos, asi como entrevistas en linea y en persona con especialistas y docentes en

el tema.

Se fundamentara en una investigacion de campo de tipo cuantitativa, aplicando herramientas
de analisis a una muestra (entrevistas personales y virtuales, encuestas online y encuestas
presenciales, revision de los documentos asociados a cargos y funciones, manuales,
protocolos, reglamentos internos) que visibilicen lo que esta sucediendo a nivel de la

comunicacion entre los mandos superiores y medios con los colaboradores.

Se realizaran entrevistas estructuradas al personal para obtener datos que reflejen el estado
interno de las organizaciones, relevando como es su contexto, estructura jerarquica, su
comunicacion tanto interna como externa, sus conocimientos y aptitudes en habilidades

blandas, el desarrollo del procedimiento de la toma de decisiones, con que stakeholders
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(grupos de interés) se llevan a cabo conversaciones dificiles y la frecuencia con que se
realizan. Ya que es de interés conocer las técnicas avanzadas de comunicacion e inteligencia
emocional que poseen, la fuente de obtencion de éstas y si formaron parte de estudios o

capacitaciones otorgadas por la empresa o realizadas de manera particular.

Culminada esta etapa, el equipo investigador con la informacion relevada identificara las
posibles debilidades y sus origenes, y realizard un informe con las conclusiones encontradas
en el escenario actual; asi como disefiar recomendaciones para el corto y mediano plazo sobre
posibles modificaciones, acciones a llevar adelante e implementacion de herramientas y
capacitacién que se entienda pertinente al tomar mejores decisiones y gestionar mejor las

conversaciones dificiles.



4 MARCO CONCEPTUAL

Liderazgo resonante: como
conectar, motivar e
inspirar a su equipo

La transformacion en la
toma de decisiones:
equilibrando razén y

emocion
4.6 41
El liderazgo en la toma de
decisiones y la gestién de Discusiones inteligentes:
Organizaciones agiles y conversaciones dificiles: estrategias para lideres
ecoldgicas: claves para Una mirada desde la inteligencia basadas en el Modelo de
prosperar en entornos emocional, la neurocomunicacion y Harvard y el Andlisis
inciertos el Andlisis Transaccional Transaccional
4.5 4.2
La poderosa ventaja La mente conversacional;
emocional: desarrollar la comprender y aprovechar
|E para tomar decisiones, los procesos neuro-
gestionar conversaciones comunicativos
y liderar mejor
4.4 4.3

Diagrama 4.1 Esquema principal del marco conceptual



4.1 LA TRANSFORMACION EN LA TOMA DE DECISIONES:
EQUILIBRANDO RAZON Y EMOCION

“Las decisiones nos construyen o nos destruyen”
Mario Alonso Puig - Médico y conferencista en temas de liderazgo y comunicacion.

4.11Marco Cynefinen 4.1.2 Procrastinacion
la toma de decisiones

A

Diagrama 4.2 Esquema del capitulo 4.1

Los seres humanos regularmente toman decisiones que determinan su situacion actual y su
futuro tanto a nivel personal como profesional. La capacidad de tomar decisiones se puede
describir como un proceso organizado o curso de accion para escoger entre distintas opciones
o0 alternativas, siguiendo criterios definidos y considerando la informacion existente. La
eleccion de alternativas esta intimamente vinculada a otras habilidades, como el pensamiento
critico, el trabajo en equipo y la negociacion. (Unicef Misién #6 - Toma de decisiones, s.f.)

(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

La toma de buenas decisiones es una habilidad fundamental en posiciones de liderazgo. Los
avances en neurociencia, “ciencia transversal que se ocupa del sistema nervioso o de cada

uno de sus diversos aspectos y funciones especializadas” (Real Academia Espafiola, 2023),
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resaltan algunas consideraciones que deben tener los lideres para tomar mejores decisiones,
por ejemplo, segun el investigador de Harvard Business School Dan Heath y el doctor en
psicologia Chip Heath, autores de libro “Decidete”, el ser humano toma en promedio 500
decisiones al dia, muchas de ellas de forma inconsciente, no menor si se tiene en cuenta las
afirmaciones de los hermanos expertos, “el éxito nace de la calidad de las decisiones que
tomamos y la cantidad de suerte que tenemos. No podemos controlar la suerte, pero si
podemos controlar la forma en que tomamos las decisiones” (Heath & Heath, 2014, pég. 4).
Agregan también que seguir un proceso intencional reduce la incertidumbre y la ansiedad al

decidir. (Heath & Heath, 2014).

Por otra parte, para el psicélogo Johnmarshall Reeve las emociones “son fendmenos de corta
duracion, relacionados con sentimientos, estimulacion, intencion y expresiéon, que nos
ayudan a adaptarnos a las oportunidades y retos que enfrentamos durante los sucesos

significativos de la vida” (Reeve, 2010).

El doctor Facundo Manes, renombrado neurocientifico, explica que los recursos cognitivos
humanos son limitados. Por ello, la mayoria de las decisiones humanas que se toman estan
influenciadas por las emociones y no por aspectos légicos como se pensaba anteriormente.
Manes afirma que el sistema nervioso ha desarrollado un proceso de toma de decisiones
automatico, fuera del nivel consciente. Este proceso se basa, por un lado, en las emociones
presentes y, por otro lado, en aprendizajes, experiencias y memorias previas. Todo esto en

un contexto actual de permanente cambio (Manes, 2016).
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Por otra parte, el neurocientifico Antonio Damasio alude a que existe mayor incertidumbre
y complejidad en decisiones personales y sociales. Decidir bien implica escoger respuestas

ventajosas para nuestro bienestar y calidad de vida (Damasio, 1997).

Relacionado a la forma en que la mente humana toma decisiones y resuelve los problemas,
el psicélogo y premio nobel de economia Daniel Kahneman, en su libro “Pensar rapido,
pensar despacio”, adopta los términos propuestos por los psicologos Keith Stanovich y
Richard West (Stanovich & West, 2000), haciendo referencia a la existencia de dos sistemas

en la mente:

“El Sistema 1 que opera de manera rapida y automatica, con poco o ningln esfuerzo y sin sensacion
de control voluntario.

El Sistema 2 que centra la atencion en las actividades mentales esforzadas que lo demandan, incluidos
los calculos complejos. Las operaciones del Sistema 2 estan a menudo asociadas a la experiencia
subjetiva de actuar, elegir y concentrarse.” (Kahneman , 2011, pag. 35)

En concordancia, el neurocientifico Mariano Sigman agrega que las decisiones estan
influenciadas por sesgos cognitivos que los seres humanos desconocen, y que no son

conscientes de ellos. No obstante, reconocer y exteriorizar estos sesgos puede ayudar a

modificar los procesos decisorios.

De acuerdo con los hermanos Heath resulta dificil tomar decisiones debido a los sesgos, la
irracionalidad, y porque al momento de tomar decisiones al cerebro le cuesta poner foco en
todas las aristas del problema o situacion a decidir. Los expertos mencionan que al decidir

las personas se enfrentan con ‘“cuatro villanos™:
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Limitar excesivamente las opciones que

Villano 1 - Visién estrecha
se contemplan

Dualidad — es blanco o negro

. . ., Buscar informacién que reafirmen Consultar sdlo con expertos afines a ideas
Villano 2 - Sesgo de confirmacién ) .
creencias propias
) . Recibir la influencia de emociones que Ante un enojo tomar la decisién de
Villano 3 - Emocion a corto plazo , .
desapareceran despedir
. . . Confiar demasiado en predicciones Compra de acciones por prediccion de
Villano 4 - Confianza desmedida .
propias suba de valor

Tabla 4.1 Los cuatro villanos. Adaptado del libro Decidete (Heath & Heath, 2014)

Segun Sigman, a nivel cerebral coexisten dos sistemas que emiten distintas opiniones, uno
es el cerebro utilitario o racional y otro, el cerebro deontoldgico o emocional. De esta manera,
cuando tomamos una decision intervienen tanto el sistema racional como el emocional

(Sigman, 2016).

La toma de decisiones involucra complejos procesos cognitivos con bases fisiologicas.
Investigaciones recientes en neurociencia y biologia indican que intervienen varias
estructuras cerebrales, como la corteza prefrontal, la amigdala y los ganglios basales (Lee &
Seo, 2016). A nivel corporal, se activan respuestas como ritmo cardiaco acelerado y mayor
conductividad de la piel. Asimismo, tal como veremos en la seccion 4.3.2, diversas sustancias
bioquimicas modulan el proceso decisorio, incluyendo dopamina, serotonina y oxitocina, que
son fundamentales en la regulacion de las emociones y estados animicos, desempefiando un

rol central en cdmo se percibe y procesa la informacion (Woko, 2023).

En relacion a qué motiva la toma de decisiones, se destaca la existencia de dos sistemas que

definen casi todos los comportamientos humanos, como lo son el sistema de recompensa
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cerebral que apela al placer y el sistema de aversion al riesgo que busca la supervivencia

(Rocha Lépez, 2017).

En lo que respecta a la toma de decisiones, la especialista en entrenamiento cognitivo Ana
Abbona Santin en su articulo “Claves para tomar mejores decisiones” menciona que expertos
en el area de la inteligencia emocional identificaron cuatro competencias que potencian la
toma de mejores decisiones como lo son: el autoconocimiento, autocontrol, comunicacién y
motivacion. Agrega ademas que “las emociones positivas te otorgan lucidez, te permiten

tomar mejores decisiones” (Abbona Santin, 2023).

Por lo que se refiere a la toma de decisiones y el liderazgo, Facundo Manes enfatiza que el
conocimiento no se genera de forma individual sino en equipo y, que la inteligencia colectiva
de todo un grupo es mayor que la suma de las inteligencias individuales. Sumado a esto, la
existencia de altas dosis de empatia entre los integrantes del grupo y la no presencia de una
voz dominante, sino de un lider que represente y coordine el talento del grupo sin imponer,

contribuyen al éxito del grupo (Manes, 2015).

Agrega Mariano Sigman que:

“Podemos cambiar nuestra vida mental y emocional, ain en lugares que parecen profundamente
arraigados. La mala noticia es que para transformarla no basta con proponérselo. Hay que aprender a
tomar buenas decisiones en dominios donde nos hemos acostumbrado a resolver las cosas en piloto
automatico. Asi como concluimos a la velocidad de un rayo si una persona nos parece confiable,
inteligente o divertida, también los juicios sobre nosotros mismos son precipitados e imprecisos. Ese
es el habito que tenemos que cambiar. Por suerte, la mala noticia no es tan mala. Disponemos de una
herramienta simple y potente: las buenas conversaciones” (Sigman, 2022, pags. 9-10).
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4.1.1 Marco Cynefin en la toma de decisiones

“Un buen liderazgo requiere apertura al cambio a nivel individual. Los lideres verdaderamente

expertos sabran no solo como identificar el contexto en el que trabajan en un momento dado, sino

también cdmo cambiar su comportamiento y sus decisiones para que se adapten a ese contexto”.
Dave Snowden - Consultor de gestion e investigador.

El marco Cynefin propuesto por Dave Snowden, es un modelo que orienta el comportamiento
de los lideres para tomar decisiones, otorgandole herramientas o instrumentos que les
permiten ver las cosas desde nuevas perspectivas, les ayuda a comprender sus desafios y
tomar decisiones en contexto. Cynefin es una palabra galesa que no tiene traduccion literal,
pero que puede ser asociada a las palabras “habitat” o “lugar”, especificamente a la acepcion
que hace referencia al “lugar en que pertenecemos y que nos define” (Snowden & Boone,
2007) (Snowden D. , 2010). En palabras de Snowden Cynefin es el “lugar de multiples

pertenencias”.

Este modelo busca identificar los diferentes contextos o dominios (subsistemas en los que las
organizaciones operan) y trata de llevar a la zona simple lo desconocido. Para Snowden el
marco Cynefin reconoce que las acciones de los lideres deben coincidir con la realidad con
la que se enfrentan, a través de un proceso de creacion de sentido (The Cynefin Company,
2023). El problema estéa en que los lideres desarrollan patrones y habitos en la forma en que
abordan las situaciones, y con frecuencia esos patrones no funcionan correctamente

(Snowden & Boone, 2007).

El marco Cynefin diferencia los sistemas en predecibles e impredecibles; entendiendo que en

los sistemas predecibles se espera que las cosas se repitan una y otra vez, como un ciclo. Sin

15



embargo, en los sistemas impredecibles las cosas son muy diferentes, no necesariamente

suceden como han sucedido anteriormente (Garvey Berger, 2017).

Dentro de los sistemas predecibles el modelo crea dos categorias (Jajamovich, 2020)

(Snowden & Boone, 2007) (Turrado, 2023):

El contexto obvio o simple: es aquel donde las relaciones causa - efecto son conocidas,
siendo tan estrechas que resultan muy evidentes. Es el contexto donde las cosas estan tan
claras que se pueden emplear “las mejores practicas”, COmo una receta que cada vez que
se aplica se obtiene el mismo resultado.

Accion recomendada:

Sense (detectar) — — Respond (responder)

El contexto complicado: es aquel en que las relaciones causa-efecto no son evidentes, no
existen variables ocultas, son un poco confusas y no hay una solucién Unica, creando la
necesidad de consultar a expertos para que ayuden a descubrir la solucion. Esta
relacionado con lo predecible, es el contexto en el que se generan las “buenas practicas”;
donde un experto sugiere seguir un camino y otro puede sugerir un camino diferente, sin
embargo, ambos van en la misma direccion.

Accion recomendada:

Sense (detectar) — — Respond (responder)

Por otra parte, los sistemas impredecibles, también se dividen en dos categorias (Jajamovich,

2020) (Snowden & Boone, 2007) (Turrado, 2023):
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e El contexto complejo: es aquel en el que todo cambia constantemente, el de “précticas
emergentes”. En este contexto las reglas cambian, no se sabe que pasara a continuacion
simplemente basandose en algo que haya sucedido antes. Algunos ejemplos de este tipo
de contexto son liderar personas y generar cambios culturales.

Accion recomendada:

Probe (Sondear/Experimentar) — Sense (detectar) — Respond (responder)

e EI contexto caodtico: es el relacionado con la emergencia, no hay conexion entre causa y
efecto, las incognitas son absolutas, no se identifican patrones y las decisiones son
inmediatas. Es el contexto donde se generan las “practicas novedosas”.

Accion recomendada:

Act (Actuar) — Sense (detectar) — Respond (responder)

Asimismo, el marco Cynefin contiene un contexto en el que los lideres no saben en qué
situacion se encuentran, a ese dominio se le conoce como “contexto desordenado” (Ver
llustracion 4.1 Marco Cynefin .). El problema de éste es que conlleva a una mayor

probabilidad de equivocacién en las decisiones.

Para Snowden en el ambito organizacional, la mayoria de las empresas se encuentran en el
desorden, porque las personas que las integran estan acostumbradas a resolver las situaciones
de una Unica forma y no de multiples. Las decisiones en estado de desorden dependen de las
preferencias personales, de la propia historia personal y es por ese motivo que en el desorden
los lideres tienden a tomar las decisiones evaluando las situaciones en funcién de sus propias

preferencias (Snowden & Boone, 2007).
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llustracion 4.1 Marco Cynefin (Lam, 2021).

En el marco Cynefin se proponen una serie de acciones para tomar mejores decisiones

(Jajamovich, 2020):

e Comprender que el contexto esta dado por el entorno y no por decisién propia.

e Identificar en qué contexto se encuentra en cada momento para saber como actuar.

e Comprender que los limites entre contextos son difusos y que hay un gran potencial
cuando se fluye entre estos. Por ejemplo, al experimentar e identificar patrones que

nos permitan pasar de un contexto complejo a uno complicado.

Un resumen mas detallado del marco se puede ver a continuacion en la Tabla 4.2
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Tabla 4.2 Cynefin Framework. Traducido por (Turrado
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En definitiva, el marco Cynefin es un modelo que ayuda a los lideres a ver el contexto en el
que se encuentran, identificando e implementando procedimientos apropiados en diferentes
situaciones y de este modo tomar mejores decisiones. Entiende que el mundo empresarial es
complejo, que requiere respuestas diferentes, adaptadas al ambiente y a las situaciones. Este
modelo se basa en la comprension de que, para cada situacion, solo se pueden encontrar
medidas y soluciones orientadas a objetivos si se identifica claramente la naturaleza de la

situacion (Stuart, 2020).

El beneficio de este enfoque es permitirles a los lideres aprender a definir el marco de
decision basado en los antecedentes de la organizacion, asi como mejorar la comunicacién y
ayudar a comprender el ambiente en el que se desarrollan la toma de decisiones (Garvey

Berger, 2017).

4.1.2 Procrastinaciéon

"La procrastinacion es el ladron del tiempo"
Edward Young - Poeta.

“Alrededor del 15% al 20% de los adultos son procrastinadores crénicos”.
(Harriott & Ferrari, 1996).

El termino procrastinacion proviene etimologicamente del verbo latin procrastinare que
significa postergar o aplazar algo para el dia siguiente. También tiene sus raices en el
concepto griego antiguo de akrasia, el cual se refiere a actuar en contra de nuestro mejor

juicio (Lieberman C. , 2019).

Procrastinacion o dilacion es el acto de postergar, aplazar o demorar intencionalmente

actividades o situaciones que deben atenderse, reemplazandolas por otras mas irrelevantes o

20



agradables. Segun Ferrari y Tice la procrastinacion es una “auto desventaja conductual”
(Ferrari & Tice, 2000) y la describen como un patrén de comportamiento caracterizado por
retrasar innecesariamente y de manera voluntaria la realizacion de tareas relevantes y

oportunas (Ferrari & Diaz-Morales, 2007).

En relacion a la procrastinacion, Kahneman menciona que:

“Una ley general del ‘minimo esfuerzo’ rige en la actividad tanto cognitiva como fisica. La ley
establece que, si hay varias formas de lograr el mismo objetivo, el individuo gravitara finalmente
hacia la pauta de accién menos exigente. En la economia de accidn, el esfuerzo es un coste, y la
adquisicion de habilidad viene determinada por el balance de costes y beneficios. La pereza esta
profundamente arraigada en nuestra naturaleza” (Kahneman , 2011, pag. 54)

Fuschia Sirois y Timothy Pychyl, psicélogos, profesores y especialistas en el estudio de la
procrastinacion en las universidades de Sheffield y Carleton respectivamente, definen la
procrastinacion como “la primacia de la reparacion del estado de 4&nimo a corto plazo... por
encima del objetivo de las acciones planeadas a un plazo mas largo” (Sirois & Pychyl, 2013).
Ademas, menciona Sirois que la causa de la procrastinacion es algo mas sigiloso que la
pereza. No se trata principalmente de evadir el trabajo en si, sino de evadir las emociones
negativas que generan tareas que no dan autonomia, carecen de estructura y que son
ambiguas. Por otra parte, aflade que en el hecho de postergar las decisiones se trata de regular
el animo, “una tarea puede provocar falta de confianza, sentimientos de incompetencia,
inseguridad, miedo a fallar, ansiedad. Dejas esa tarea de lado y tu &nimo se regula”. En

definitiva, las emociones pueden cambiar la forma en que se perciben las tareas y las

decisiones (Lieberman C. , 2019).

Asimismo, Sirois agrega que un procrastinador cronico presenta altos niveles de estrés, mala

calidad del suefio y dificultad en el autocontrol; de hecho, el psicdlogo y profesor de la
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Universidad de Pensilvania Adam Grant menciona que estos factores pueden provocar

depresién y ansiedad (Grant, 2020).

En relacion con las estrategias utilizadas para combatir la procrastinacion, Grant nombra tres

de ellas, siendo estas la autocompasion, la doble identidad y la ley de Parkinson.

Autocompasion

Ser mas amable consigo mismo

Doble identidad

El yo que desea y el yo que debe. El que desea funciona con emociones y el yo
que debe con responsabilidades. El yo que debe es mas inteligente y mas

fuerte que el yo que desea.

Ley de Parkinson

Tener menos tiempo para tomar decisiones, o mayor cantidad de decisiones
para tomar en el mismo tiempo, puede detener la procrastinacién, porque
cuando se tiene bastante tiempo no se siente la urgencia de tomar las
decisiones y las emociones son diferentes.

Tabla 4.3 Estrategias para combatir la procrastinacion. Adaptado de TED Worklife with Adam Grant (Grant, 2020)

Un aspecto importante mencionado por Grant es que los procrastinadores suelen ser

noctambulos, personas que no tienen sincronizados sus ritmos circadianos con el inicio de

sus actividades. Asimismo, explica que, asi como existen procrastinadores también existen

“precrastinadores”, personas que sienten la presion de comenzar inmediatamente tareas y

terminarlas antes de lo previsto (Grant, 2020).
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4.2 DISCUSIONES INTELIGENTES: ESTRATEGIAS PARA LIDERES
BASADAS EN EL MODELO DE HARVARD Y EL ANALISIS
TRANSACCIONAL

Modelo de
Conversaciones Método de las Feedback/
Dificiles de Harvard "3R's" Feedforward
425 ) Analisi
Conversaciones | 4,21 422 4.23 4.2.4 SIS

Dificiles Transaccional

Diagrama 4.3 Esquema del capitulo 4.2

4.2.1 Conversaciones dificiles

"La mayoria de las personas no escuchan con la intencion de entender;
escuchan con la intencién de responder.”
Stephen R. Covey - Doctor en conducta organizacional y direccion de empresas.

“Una conversacion dificil es cualquier cosa sobre la cual cueste trabajo hablar; que nos hace sentir
incomodos o ansiosos, y no se limita a temas importantes, siempre que nos sentimos vulnerables o
creemos que nuestra autoestima estd comprometida, cuando los asuntos que se tratan son importantes
y el resultado es incierto, cuando tenemos un interés en lo que se discuta o por las personas con
quienes discutimos” (Stone, Patton, & Heen, 2010, pag. 23).

Kerry Patterson experto en comunicacion, comportamiento organizacional y capacitacion
corporativa identifico tres diferencias entre una conversacion dificil o “crucial” y una

conversacion corriente, siendo estas las opiniones opuestas, los importantes factores en juego

y las emociones intensas (Patterson, Grenny, McMillan, & Switzler, 2016).
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Factoresimportantes en juego

llustracion 4.2 Conversaciones Dificiles. Elaboracién propia adaptada del libro Conversaciones Cruciales
(Patterson, Grenny, McMillan, & Switzler, 2016).

La mayoria de las conversaciones dificiles comparten una estructura comudn vy dificil de
visualizar. Conocer la estructura de estas conversaciones es imprescindible para poder
gestionarlas, Douglas Stone profesor de la Facultad de Derecho de Harvard explica que para
visualizar la estructura de una conversacion dificil es necesario comprender tanto lo que se
dice como lo que no se dice; es decir, entender lo que piensan y sienten, pero no se dicen

entre si las personas involucradas en la conversacion (Stone, Patton, & Heen, 2010).

En el libro “Conversaciones Cruciales” (Patterson, Grenny, McMillan, & Switzler, 2016) se
mencionan algunos ejemplos de las conversaciones dificiles habituales dentro de las

organizaciones, tales como:

Hablar con un colega en el trabajo que se comporta de manera ofensiva 0 hace
comentarios desagradables

e Hacer comentarios a superiores sobre comportamientos inadecuados

e Hablar con un jefe que viola sus propias normas de seguridad o de calidad

e Criticar el trabajo de un colega

e Hablar con un miembro del equipo que no cumple con los compromisos adquiridos
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e Hablar con un colega que acapara informacion o recursos

e Hablar con un colega acerca de un problema de higiene personal

Las conversaciones dificiles son inevitables para los lideres. Investigaciones muestran que
las emociones negativas activan el sistema limbico cerebral, dificultando la comunicacion
racional (Damasio, 1997). Es por ello, que los lideres efectivos regulan sus emociones y las
de sus colaboradores mediante la escucha activa, haciendo preguntas y concentrando la
conversacion en hechos (Goleman, 2015). Una de las herramientas que utilizan es el
feedback, que propone validar primero las emociones de la otra persona antes de dar

retroalimentacion objetiva (Stone & Heen, 2014).

Los lideres con mentalidad de crecimiento ven las conversaciones dificiles como
oportunidades de aprendizaje mutuo, no como amenazas personales (Dweck, 2017); es decir,
la consideran una ventaja competitiva, y la inteligencia emocional les permite abordar temas
complejos con empatia, claridad y orientacion hacia soluciones (Bradberry & Greaves,
2012). Buscan comprender la vision de sus colaboradores, comunicdndose con respeto y
solidaridad, para fortalecer los vinculos dentro de la organizacion y generar confianza

(Bumanglag, 2023).

Para el experto en solucion de conflictos Jeff Weiss hay tres fuentes que originan los

desacuerdos (Dillon, 2018):
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Distintos intereses

Distintos puntos de vistas

Distintas formas de ser

Tabla 4.4 Fuentes que originan los desacuerdos. Adaptado de Guia HBR Relaciones de poder en la oficina (Dillon,
2018).

Por otra parte, Mariano Sigman menciona gue una de las herramientas mas poderosas para
transformarnos son las buenas conversaciones, por el impacto que tienen en las personas,
especialmente en sus vidas emocionales. Agrega también, que para tener una buena
conversacion hay que tener una mentalidad abierta, con la intencion de escuchar e

intercambiar ideas con las otras personas (Sigman, 2022).

4.2.2 Modelo de Conversaciones Dificiles de Harvard

“Podemos ignorar las diferencias y suponer que todas nuestras mentes son iguales.
O podemos aprovechar estas diferencias”
Howard Gardner - Psic6logo e investigador de Harvard.

El Modelo de Conversaciones Dificiles desarrollado en Harvard propone un enfoque
estructurado para abordar los temas complejos de una forma méas productiva (Stone, Patton,
& Heen, 2010). Comienza haciendo una exploracion constructiva del problema, explicando
el propdsito de la conversacion y estableciendo un marco de reglas basicas de respeto mutuo
y empatia. Luego examina la situacion utilizando preguntas abiertas para entender los hechos,
emociones y perspectivas de cada parte. Avanza resumiendo lo conversado para lograr

claridad y validar que todos se han sentido escuchados, y por ultimo busca la resolucion

26



enfocandose en intereses compartidos, mas que posiciones fijas. La habilidad para sostener
estas conversaciones define el liderazgo eficaz en entornos complejos. En situaciones
ambiguas y con tension, el lider debe crear un espacio seguro para que los colaboradores
expresen sus preocupaciones, frustraciones y perspectivas. Es necesario que los lideres sean
tolerantes a la incomodidad y que tengan la voluntad de no tomar decisiones rapidas (Heifetz,

Grashow, & Linsky, 2009).

lustracion 4.3 Las 3 conversaciones. Adaptado de las presentaciones del profesor Roberto Acosta.

Dentro de una conversacion dificil Stone menciona que en realidad existen tres (3)
conversaciones que se dan simultaneamente, sin importar la temaética o los pensamientos y

sentimientos, la estructura de las conversaciones se clasifica como se observa a continuacion:

N

llustracion 4.4 Las 5 conversaciones. Adaptado de las presentaciones del profesor Roberto Acosta.
27



Las conversaciones sobre los hechos o del ;Qué pasd?, son conversaciones objetivas
donde se gasta la mayor parte del tiempo, agrupan aquellas que expresan desacuerdos
sobre lo que ha sucedido o lo que deberia suceder desde cada perspectiva. ¢Quién dijo
qué y quién hizo qué? ¢Quién tiene razon, quién quiso decir qué y quién tiene la culpa?
Dentro de este tipo de conversacion existen tres frentes (verdad, intencion y culpa) que
se dejan guiar por las propias creencias:
o ¢Qué pas0? Verdad. Se trata de percepciones, interpretaciones y valores
contradictorios.
o ¢Qué paso? Intencion. Se asume que se conocen las intenciones de los demés
cuando realmente no se conocen.
o ¢Qué pasd? Culpa. Las conversaciones dificiles centran la atencion en quién tiene
la culpa del problema.
Las conversaciones sobre los sentimientos, son conversaciones que tratan sobre como se
sienten las personas acerca de lo que ha sucedido. Plantean y responden preguntas sobre
sentimientos como: ¢Son validos mis sentimientos? ; Adecuados? ¢Debo reconocerlos o
negarlos, ponerlos sobre la mesa o no decirlos?
Las conversaciones sobre la identidad, son conversaciones que cada persona tiene
consigo misma sobre lo que significa la situacion para ella. Responden a las preguntas

¢ Qué impacto podria tener en la autoimagen y autoestima, en el futuro y en el bienestar?

El desafio dentro de una conversacion dificil es saber gestionar las tres conversaciones

(hechos, sentimientos e identidad) al mismo tiempo y de manera congruente (Stone, Patton,

& Heen, 2010).
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Los expertos en negociacién y profesores de Harvard Roger Fisher, William Ury y Bruce
Patton en el libro “Obtenga un si: El arte de negociar sin ceder” (Fisher, Ury, & Patton, 1998)
describen 7 elementos que conforman el método de negociacion y Modelo de Conversaciones

Dificiles de Harvard:

e Comunicar con calidad: intercambiar pensamientos, mensajes o informacion de forma
efectiva y eficiente.

e Centrarse en los intereses, no en las posiciones: indagar los intereses reales (deseos,
necesidades, inquietudes y temores) de cada parte en lugar de discutir sobre posiciones
fijas.

e Inventar opciones de beneficio mutuo: buscar soluciones creativas que satisfagan los
intereses compartidos, creando opciones que reflejen los criterios de legitimidad y
proponiendo nuevas alternativas.

e Insistir en criterios objetivos: apelar o generar criterios de legitimidad (estandares,
precedentes o criterios justos), no a la voluntad de una sola parte.

e Conocer la mejor alternativa a un acuerdo negociado: tener claro cuél es la opcién o la
mejor alternativa a la negociacién (MAAN) de cada una de las partes si no se logra un
acuerdo, para medir las propuestas de ambas partes en la negociacion.

e Separar la relacion de la sustancia: manejar la relacion por separado de los temas
sustantivos, para evitar emociones negativas.

e Generar compromiso: establecer un esquema para un acuerdo realista, suficiente y

operacional, asi como también para los posibles pasos a seguir en la proxima reunién.
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Algunos de los consejos que da Harvard Business Review (HBR) para tener conversaciones
con desacuerdos positivos son ser claros, eso significa hacerse entender y entender al abordar
el problema; empaticos al ver el punto de vista del colaborador y finalmente ser sinceros.
Ademas, los expertos de Harvard también recuerdan que para mantener una conversacion
productiva hay que estar preparados, controlar los tiempos, controlar el mensaje y que
durante la conversacion se debe tener en cuenta que ésta debe ser bidireccional, fluyendo
entre actores, con actitud positiva, abierta y constructiva. Segun Harvard hay que centrarse
en el problema y no en las personas, aceptar la responsabilidad, proponer soluciones, no

pensar en ganadores y perdedores; y ser conscientes del clima generado (Dillon, 2018).

Intereses
Relacién kS % Comunicacion
-2 .
£ %
g
~
Si No Alternativa

C .
ompromiso (MAAN)

llustracion 4.5 Metodologia de negociacion. Elaboracion propia adaptada del taller de negociacion del MBA de FCEA.
Imagenes tomadas de FreePik, Creative Stall Premium y Pixelmeetup en www.flaticon.com
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4.2.3 Método de las “3R’s”

"Las rivalidades en el mundo laboral pueden ser destructivas
para el crecimiento personal y profesional, y el éxito del grupo"
Brian Uzzi - Doctor en Sociologia y Shannon Dunlap - Periodista.

lustracion 4.6 ElI método de las "3R's". Elaboracion propia.
Imagenes tomadas de High Quality Icons en www.flaticon.com

Uno de los métodos propuestos por el socidlogo y profesor de liderazgo Brian Uzzi para
convertir a adversarios en aliados es el método de las “3R”: redireccion, reciprocidad y

racionalidad.

e Redireccion es el primer paso del método y se enfoca en dirigir o desviar las emociones
negativas. Esto crea una apertura para el segundo paso.

¢ Reciprocidad es dar algo antes de pedir. Para deshacer un vinculo negativo, es necesario
comenzar cediendo algo de valor que beneficie al rival y no solicitar un “intercambio
justo”. A través de la reciprocidad es posible establecer una buena relacion.

e Racionalidad establece las expectativas del vinculo positivo que se ha generado con el
adversario, para que los esfuerzos generados en los pasos anteriores se consoliden y sean

honestos (Harvard Business Review Press, 2018) (Uzzi & Dunlap, 2012).
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4.2.4 Feedback / Feedforward

"El feedback positivo es tan poderoso como el sol.
Puede cultivar, nutrir y hacer crecer lo mejor del ser humano™.
Ken Blanchard - Escritor y especialista en liderazgo.

En el ambiente laboral tener que comunicar areas de mejora en una evaluacion de desempefio,
informar a un colaborador que no se le otorgara una promocion esperada, notificar un
despido, o rescindir un contrato con un proveedor, son situaciones que requieren feedback o

retroalimentacion dentro de lo que se denominan conversaciones dificiles.

La complejidad y dificultad de estas conversaciones se genera por la discrepancia entre las
expectativas de la persona involucrada y la realidad que debe transmitirse. Existe una
divergencia entre la percepcion de esa persona (por ejemplo, quien anticipaba recibir la
noticia de un ascenso) y la perspectiva del mando medio o superior, quien debe comunicar
una noticia diferente a lo esperado, basandose en evidencias sobre el desempefio del
colaborador. Se trata entonces de un conflicto de percepciones sobre una misma realidad,
que, en cualquier caso, los mandos superiores y medios deberan atender con feedback

(Feedback: Una conversacion dificil, 2023).

Para los profesores de la Facultad de Derecho de Harvard Douglas Stone y Sheila Heen el
feedback ““es cualquier informacion que recibes sobre ti mismo. En el sentido mas amplio, es
como aprendemos sobre nosotros mismos a partir de nuestras experiencias y de otras
personas: como aprendemos de la vida” (Stone & Heen, 2014, pag. 12). En otras palabras,
feedback es un metodo para evaluar el desempefio o el comportamiento de una persona en
una organizacion, teniendo en cuenta los objetivos, la cultura organizacional o pautas

proporcionadas previamente.
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Por otra parte, feedforward método desarrollado por Marshall Goldsmith, es la evolucion del
feedback, con foco en anticipar problemas en lugar de evaluarlos o resolverlos después de
sucedidos. El feedforward permite reflexionar sobre las decisiones futuras, dando la
oportunidad de elegir el mejor camino posible (Goldsmith, FeedForward, s.f.) (Goldsmith,
2007).

En el libro “Thanks for the feedback” (“Gracias por el feedback™) se reconocen 3 tipos de

retroalimentaciones, siendo estas:

e Apreciacion o reconocimiento: es la expresion de gratitud de forma sincera, reforzando
las cualidades positivas de los colaboradores, con la intencion de inspirar y mejorar su
autoestima.

e Orientacion o coaching: es orientar para mejorar el desempefio, otorgando una guia
practica para potenciar o desarrollar habilidades. Se logra con recomendaciones para
mejorar la capacidad, acelerar el aprendizaje y expandir el conocimiento de los
colaboradores.

e Evaluacion: es calificar y clasificar el desempefio bajo un conjunto de estandares,
concentrandose en los puntos o areas de mejora, para alinear expectativas entre miembros

de la organizacion.

De los 3 tipos de feedback mencionados, Stone y Heen enfatizan que tanto la orientacion
como la apreciacion suelen ser los méas efectivos para inspirar y desarrollar el potencial de
otras personas. Un aspecto importante que también comentan los especialistas es que “las
emociones distorsionan nuestra percepcion del feedback” (Stone & Heen, 2014, pag. 154),

ademas, en relacion al feedback como herramienta a nivel organizacional afirman que “en el
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lugar de trabajo actual, la retroalimentacion juega un papel crucial en el desarrollo del talento,
mejorar la moral, alinear equipos, resolver problemas y mejorar los resultados” (Stone &
Heen, 2014, pég. 13).

Otro elemento a considerar en relacion al feedback es que este puede ser positivo y negativo
y que segun los expertos puede ocasionar 3 tipos de “desencadenantes”, como lo son el
“desencadenante de la verdad”, que hace referencia a la reaccion que se tiene frente al
contenido de la retroalimentacion, cuando se percibe que es inexacto, injustificado o basado
en errores; el “desencadenante de las relaciones”, producto de un mal vinculo con quien
realiza la retroalimentacion, es percibido como una falta de respeto o ataque personal; y
finalmente el “desencadenante de identidad” que es una respuesta al impacto de la

retroalimentacion a los valores y a la imagen de la persona que la recibe.

En definitiva, tanto feedback como feedforward tal como destaco el referente en management
(gestion) Peter Drucker son herramientas esenciales para el desarrollo personal vy
organizacional (Drucker, 2005), que deben realizarse de la mejor manera. Segun el
investigador Marcus Buckingham para lograrlo hay que enfocarse mas en las fortalezas que
en las debilidades. Afirma que sus estudios muestran que las personas no pueden evaluar
confiablemente el desempefio de otros, mas del 50% de una evaluacion refleja caracteristicas
de la persona que evalla, igualmente subraya que la neurociencia ha revelado que la critica
activa una respuesta de “huir o luchar” en el cerebro que inhibe el aprendizaje y que, ademas,
la percepcién de excelencia es diferente para cada individuo. Buckingham expresa que en
cambio cuando los lideres observan buenos resultados deben reconocerlo y compartir su

perspectiva sobre por qué el colaborador tuvo éxito, debido a que la neurociencia muestra
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también que las personas crecen mas cuando se enfocan en sus fortalezas, no en sus

debilidades (Buckingham & Goodall, 2019).

Asimismo, la psicologa Carol Dweck y los expertos en liderazgo Daniel Goleman, Brené
Brow y Kim Scott coinciden que las retroalimentaciones tanto para darlas como para
recibirlas exigen de inteligencia emocional; es decir, empatia, vulnerabilidad, asertividad,
humildad, confianza y compasion (Goleman, 2014) (Goleman, 2013) (Slezak, 2022) (Brown
B., 2023) (Scott, 2017), que logre inspirar y crear una mentalidad de crecimiento y aumente

la capacidad para enfrentar y superar obstaculos (Dweck, 2017).

4.2.5 Analisis Transaccional

“La calidad de tu comunicacion determina la calidad de tus relaciones”
Anthony Robbins — Escritor y coach motivacional.

Dentro de las conversaciones dificiles, el Analisis Transaccional (de aqui en adelante A.T.)
es una herramienta valiosa debido a que permite identificar los estados emocionales de los
participantes en una comunicacion. Al ser capaces de reconocer y comprender los codigos
de comportamientos tanto propios como de los demas, se estd mas preparado para tomar una
decision (Berne, 1973). Ademas de ser una teoria de la personalidad, el A.T. es una teoria de
la comunicacion que permite comprender y mejorar la calidad de las relaciones

interpersonales.
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4.25.1 Teoria del Guion y posiciones existenciales

La Teoria del Guidn fue desarrollada por el psiquiatra Eric Berne (Berne, 1972) dentro del
Anélisis Transaccional. Se basa en la idea de que cada persona desarrolla un "Guion de vida"
durante la infancia, basado en mensajes y experiencias con los padres y otras figuras
importantes. En el “Guion de vida” se dan posiciones existenciales, entendiendo a éstas como
un marco de referencia que las personas tienen, con el que interpretan la realidad; es decir,
es una creencia base que los limita y que hace que interpreten lo que esta sucediendo de una
forma u otra. La posicion existencial ayuda a estructurar la personalidad al ser un marco de
referencia que se va construyendo desde el nacimiento hasta la actualidad. Para el A.T.

existen cuatro posiciones existenciales:

ESTOYBIEN
ESTAS BIEN

NO ESTOY BIEN
ESTAS BIEN

Posicién ganadora,
asertiva y feliz

Posicion sumisa y
desvalorizada

NO ESTOY BIEN ESTOY BIEN
TU NO ESTAS BIEN TU NO ESTAS BIEN

Posicion pasiva, Posicién arrogante
perdedora, ansiosa, y agresiva
evitativay

desesperada

llustracion 4.7 posiciones existenciales. Elaboracion propia.
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4.25.2 Estructura de la personalidad

La teoria de Berne de A.T. (Berne, 1958) (Berne, 1961) agrega que lo que se comunica,
ocurre por medio de interacciones sociales denominadas transacciones, que afectan a la
personalidad y al comportamiento de los individuos. Segun el especialista, estas
transacciones se dan desde tres estados del ego (yo): padre, adulto y nifio “P.A.N” (Berne,
Intuition V. the ego image, 1957) (Berne, Ego States in Psychotherapy, 1957), que
representan diferentes patrones de pensamiento, sentimiento y comportamiento que una

persona adopta en funcion de su experiencia (Berne, 1972).

Estado Padre Simboliza las figuras de autoridad
internalizadas, reglas, valores y
normas aprendidas.

Estado Adulto Es el estado racional y objetivo,
orientado a procesar datos y
hechos para tomar decisiones.

Estado Nifio Contiene las emociones,
necesidades y comportamientos
impulsivos.

llustracion 4.8 Tres estados del ego. Elaboracion propia adaptada de (Berne, Intuition V. the ego image, 1957) (Berne,
1961) (Stewart & Joines, 2002). Imagenes tomadas de High Quality Icons en www.flaticon.com

Cuando dos personas se comunican, ocurre un estimulo transaccional por parte de quien
inicia la conversacion y una respuesta transaccional por la otra. Entendiendo estimulo
transaccional, como una sefial de reconocimiento de la presencia de otras personas, y la

respuesta transaccional, como la accion que ejecuta quien recibe el estimulo. EI A.T. se basa
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en reconocer los estados del ego de quién condujo el estimulo y de quién expresd una

respuesta (Berne, 1973).

Eric Berne sefiala que los estimulos transaccionales se dan por medio de 3 tipos de

transacciones que se presentan en la comunicacion como se observa en la siguiente tabla:

Transaccion Concepto

Paralela o complementaria

Q-0 - o

- Comunicacién espontanea, fluida y enriquecedora que se da entre
o < 0 estados andlogos del ego de los participantes en la conversacién.
O 0

Cruzada

z]>]o)
(z]>]v)

Comunicacion disonante, desafiante y grosera que se da entre
diferentes estados del ego de los participantes en la conversacion

Duplex o ulterior
Comunicacion en la que el emisor envia un mensaje a nivel social

hacia un estado del ego; y a nivel psicolégico hacia otro estado del
ego, dando lugar a que el receptor responda con cualquiera de los
dos estados estimulados

|
z]>])

Tabla 4.5 Transacciones en la comunicacion segun Berne. Elaboracion propia adaptado de (Opi, 2015).
Iméagenes tomadas de High Quality Icons en www.flaticon.com

No obstante, segun la teoria del A.T ciertos tipos de comportamientos no se ajustan a los
estados del ego (P.A.N) en su expresion arquetipica. Estas conductas, que dicha teoria
denomina "Patologias Estructurales” (Opi, 2015), presentan manifestaciones que se desvian

de los patrones puros de los estados del ego, como se describe a continuacion:
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Contaminacion

“La contaminacion es la intromision de un estado de la personalidad en otro, ocupando una

zona comun a ambos” (Opi, 2015, pag. 99).

Prejuicios Supersticiones Prejuicios
Supersticiones
llusiones

lustracion 4.9 Vision de las contaminaciones. Elaboracion propia adaptado de (Opi, 2015).
Imégenes de High Quality Icons en www.flaticon.com

Exclusivo

Es una patologia estructural del yo donde la persona se fija de forma persistente y rigida en
un solo estado del ego (P.A.N.), sin poder acceder a los otros estados de manera flexible

segun requiera la situacion.

Excluido

Es una patologia estructural del yo donde uno de los tres estados (P.A.N.) es totalmente

reprimido y rechazado por la persona.
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Estados del Yo Exclusivos

Estados del Yo Excluidos

Dos estados del yo mas o menos excluidos. El tercero domina
todo el comportamiento de forma EXCLUSIVA

Un estado del yo esta casi completamente excluido. No se
habla de él

Padre exclusivo:
El sermoneador o predicador.

El autoritario y moralizador

Padre excluido:
Normas, limites autoridades, leyes,
responsabilidades,

son ignoradas o negadas.

Adulto Exclusivo:
El ordenador, el supertecnécrata.

Metddico, insensible e imperturbable.

Adulto excluido:

Sin contacto con la realidad, no razona
(tendencia

psicética).

Nifio exclusivo:
Un bromista guason.
No toma nada en serio.

QL | 8OV | OO

A veces, confusion mental.

Nifio excluido:
Emociones, necesidades, placer, etc.,
reprimidos.

Referencia a lo Gtil, lo razonable, el deber,

Q00 | 800 | OO

las reglas.

Tabla 4.6 Estados del Yo exclusivos y excluidos. Elaboracion propia adaptado de (Opi, 2015).
Iméagenes de High Quality Icons en www.flaticon.com

Laxitud

“La ‘laxitud’ hace referencia a conductas que se manifiestan de forma que la persona pasa

facilmente de una a otra sin ningun control ni limite de continuidad. Es como si el Adulto se

hubiese inhibido. Son personas a las que socialmente se les denomina como personas “sin
p q p

criterio’...” (Opi, 2015, pag. 106)
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lustracion 4.10 Laxitud. Elaboracion propia adaptado de (Opi, 2015).
Iméagenes tomadas de High Quality Icons en www.flaticon.com

Estas patologias se pueden observar en los equipos de trabajo dentro de las organizaciones,
no obstante, el A.T. otorga a los lideres la posibilidad de utilizar herramientas para gestionar
las interacciones que ocurren con sus colaboradores, una de ellas es la Teoria de las Caricias
“Strokes™ (Steiner, 1974), desarrollada por el Doctor en psicologia Claude Steiner que
presentd el término caricia como un estimulo o unidad de reconocimiento humano. “Las
caricias pueden variar desde caricias fisicas reales hasta elogios o simplemente
reconocimiento” (Steiner, 1974, pag. 49), siendo necesidades vitales de los individuos. Un
ejemplo en el entorno organizacional es la demanda de estimulos por parte de los
colaboradores, sin importar si estos son positivos 0 negativos, ya que el deseo es el
reconocimiento. La neurociencia demostré que dar caricias positivas reduce el estrés y genera
dopamina y oxitocina tanto en el receptor como en el emisor, y en las personas que estén
alrededor (DW Documental, 2022). O sea que es buen negocio dar caricias. Ademas, como
decia el pintor y escultor espafiol Pablo Picasso: “El que se guarda un elogio, se queda con

algo ajeno”.
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4.2.5.3 Teoria de los Juegos Psicoldgicos / Triangulo Dramético

“Escucha con curiosidad. Habla con honestidad. Actia con integridad”
Roy Bennett - Politico.

Eric Berne nombr6 “Juegos Psicoldgicos™ a los patrones disfuncionales de interaccion que
los individuos inconscientemente emplean, para satisfacer algunas de sus necesidades
psicoldgicas y lograr beneficios en aspectos sociales y emocionales; dichos juegos suceden
entre los diferentes estados del ego, a través de transacciones que se repiten y finalizan en un

“punto dramatico” que agudizan el juego (Berne, 1973).

La psicologa Gil Edwards en su libro “El Triangulo Dramético de Karpman”, expone el uso
del concepto para describir las dinamicas disfuncionales en las relaciones interpersonales.
Refiriéndose a situaciones en la que tres personas estan involucradas en un ciclo de roles de

persecutor, salvador y victima (Edwards, 2011).

Segun Karpman (Karpman, 2014) los individuos en la mayoria de las ocasiones, sin darse
cuenta adoptan uno de estos roles complementarios, siendo normal el paso por cada uno de
ellos, alternando entre estos; sin embargo, para que el juego sea exitoso deben estar presentes

los 3:
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P S

Perseguidor Salvador

El Triangulo

Dramatico

Vv

Victima

llustracion 4.11 El Triangulo Dramético. Elaboracién propia adaptada de (Karpman, 2014).
Imagenes de yukyik en www.Flaticon.com

Rol de Salvador: se presentan como rescatistas, intentando ayudar a la victima. Ademas de
satisfacer las necesidades de otros siempre que puedan, procuran solucionarles la vida,
inclusive sin que estos se lo hayan solicitado.

Rol de Perseguidor: generalmente critican, humillan, castigan, acusan y reprochan a otros,

resaltando sus debilidades.

Rol de Victima: se muestran como indefensos, quejosos y piden al resto que se apiaden de
ellos. La victima percibe cierta injusticia del entorno hacia ella, requiere que los otros le den

una solucion, ya que siente que no esta a su alcance hacer algo para modificar esa situacion.

En el clima laboral, el Tridngulo Dramatico puede manifestarse de diferentes maneras. Por
ejemplo, un jefe puede asumir el rol de perseguidor al criticar constantemente el trabajo de
un colaborador, mientras que el colaborador se convierte en la victima al sentirse
constantemente atacado. Por otro lado, un compafiero de trabajo puede adoptar el rol de

salvador al intentar resolver los problemas de un par, creando asi una dindmica de
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dependencia y falta de autonomia. Estas dinamicas disfuncionales pueden generar un
ambiente de estrés, tension y falta de colaboracion en el lugar de trabajo. Ademas, el
Tridngulo Dramético dificulta la comunicacién efectiva, el trabajo en equipo y el logro de

los objetivos organizacionales.

Tomar consciencia de las conductas propias

Establecer limites claros

Fomentar una comunicacion abierta y honesta

Promover la responsabilidad individual

Provocar un ambiente de apoyo y colaboracion

Tabla 4.7 Pasos para salir de un Triangulo Dramatico

En definitiva, el A.T. ha demostrado ser un marco Util para entender la dindmica en las
relaciones interpersonales y grupales, por lo que ha ganado relevancia en el campo del

liderazgo y el desarrollo organizacional (James & Jongeward, 1971).
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4.3 LA MENTE CONVERSACIONAL: COMPRENDER Y APROVECHAR
LOS PROCESOS NEURO-COMUNICATIVOS

4.31 Neurocomunicacion

4.3.5 Programacién
Neurolingiiistica
4.3.2 Biologia del cerebro en la toma
de decisiones y conversaciones
dificiles
4.3.4 Persuacion

4.3.3 Rapport

Diagrama 4.4 Esquema del capitulo 4.3

4.3.1 Neurocomunicacion

La neurocomunicacion es definida como “la aplicacion de la neurociencia al conocimiento
de los procesos de comunicacion de las personas” (Prysma, 2021). La neurociencia es “la
ciencia transversal que se ocupa del sistema nervioso o de cada uno de sus diversos aspectos

y funciones especializadas” (Real Academia Espafiola, 2023).

La neurocomunicacion surge a través de un proceso en que las neurociencias han hecho
descubrimientos recientes, que permiten entender mejor como funciona el cerebro y el
sistema nervioso central. La década de 1990-2000 segun el Congreso de los Estados Unidos,
es considerada como la década del cerebro (Jones & Mendell, 1999). Lo que se aprendié y

descubri6 sobre el cerebro es mas de los que se supo en toda la historia de la humanidad.
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Antonio Pefalver, experto en organizacion, gestion del cambio y del capital humano, expresa
que “para desarrollar un liderazgo eficaz se debe emplear de manera correcta el vehiculo de
la comunicacion interpersonal”, del mismo modo menciona que con la aplicacién de la
neurocomunicacion “se da una interaccion entre manager y colaborador y se ejerce una
influencia reciproca” (Pefialver, 2019). Por otra parte, Paul Wiseman escritor sobre economia
en Asssociated Press, explica que las organizaciones también “quieren licenciados con
habilidades sensibles”, siendo las principales el trabajar en equipo, tener una comunicacion
clara y efectiva, ser resiliente, saber interactuar con una amplia variedad de personas y tener

la capacidad de pensar con claridad y de resolver problemas bajo presion (Goleman, 2015).

De acuerdo con las investigaciones del doctor en psicologia social Boyatzis y la doctora en
comportamiento organizacional Mckee el liderazgo demanda una mezcla de habilidades
cognitivas y emocionales que pueden ser encontradas por medio de la neurociencia, que
brinda herramientas eficaces para entender la relacion entre las emociones, la cognicion, el
comportamiento y el liderazgo (Boyatzis & McKee, 2005). En tal sentido, el neurocientifico
Lieberman menciona que, para mejorar el desempefio en el liderazgo, las neurociencias
ayudan a comprender el procesamiento de la informacion en el cerebro y que este
conocimiento puede ser tomado por los lideres para mejorar sus habilidades de interaccion

con los colaboradores (Lieberman M. D., 2013).

En relacion a la neurocomunicacion, el neurocientifico y profesor Donald B. Egolf definid
formalmente el concepto como “la investigacion en neurociencia y comportamiento aplicada
a la optimizacion del proceso comunicativo” (Egolf, 2012). Es decir, al comprender el

funcionamiento del cerebro y los procesos que lo caracterizan se pueden utilizar herramientas
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0 técnicas en el area de la comunicacion, produciendo asi un mensaje mas preciso y
congruente tanto para los interlocutores como fundamentalmente para uno mismo. Este
proceso de entender el cerebro y utilizar el conocimiento en la comunicacion depende de

variables emocionales, tal como menciona el especialista en neurociencia Néstor Braidot:

“El desarrollo de los seres humanos dependera de lo que cada uno perciba, experimente y procese a
lo largo de su vida, ya que al nacer todos los cerebros estan programados bioldgicamente para realizar
las mismas funciones. Lo que diferencia el cerebro de una persona del de otra es la intrincada
estructura de redes neuronales que se va formando a medida que las células se comunican entre si
como resultado de los estimulos que reciben del medio ambiente”.

Agrega también que “cada persona interpreta el mundo a partir de lo que ve, siente, huele, oye y toca,
y de la interrelacion de estas percepciones con lo que existe en su mundo interno, esto es, de lo que
le interesa y lo que no, lo que hace y deja de hacer, lo que admira y desprecia, lo que cree y no cree,
lo que la hace feliz o desgraciada”. (Braidot N. , 2013).

4.3.2 Conceptos de la biologia del cerebro y su asociacion con la toma de
decisiones y conversaciones dificiles.

“Todo hombre puede ser, si se lo propone, escultor de su propio cerebro.”
Ramoén y Cajal - Médico, cientifico y Premio Nobel en medicina.

El cerebro es el 6rgano més importante y complejo del cuerpo humano, tiene
aproximadamente 86000 millones de neuronas que estan interconectadas, generando mil
billones de sinapsis entre ellas (Dehaene, 2023), permitiendo los pensamientos y emociones.
Gran parte de las emociones que procesa el cerebro se realizan de forma inconsciente,
pasando por la estacion cerebral donde se coordinan las respuestas del cuerpo. Para la
neurocientifica Nazareth Castellanos “la respuesta del cuerpo ante esa emocion es anterior al
momento consciente en el que el individuo percibe esa emocion, por eso se dice que ‘el

cuerpo sabe lo que la mente atin no se ha dado cuenta’” (Castellanos, 2021).
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El cerebro estd conformado por varias secciones donde destacan a nivel emocional la
amigdala que es responsable del procesamiento de las emociones como el miedo y laira, y a
su vez interviene en la formacién de recuerdos; la corteza prefrontal que esta vinculada a la
planificacién, toma de decisiones, empatia y control de impulsos; el hipocampo que esta
relacionado con la formacion de la memoria; la corteza cingulada que actda sobre la atencion

y motivacion; y la insula asociada a la autoconciencia y empatia.

En relacion a la toma de decisiones la neurociencia introduce el término de neuroeconomia
(ver ANEXO A), que es el estudio de la “actividad neuronal en el cerebro humano cuando se
toman decisiones” (Dhami & al-Nowaihi, 2012). La neuroeconomia combina métodos y
teorias de la neurociencia, la psicologia, la economia y la informatica para estudiar tres

cuestiones (Rangel & Clithero, 2014):

e Las variables que calcula el cerebro para tomar diferentes tipos de decisiones
e Como la neurobiologia subyacente implementa y restringe estos calculos
e Las implicaciones de este conocimiento para la comprension del comportamiento y el

bienestar
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Corteza cingulada
Ganglio basal

Corteza Prefrontal Talamo

Hipotdlamo

Nucleo accumbens

Amigdala Hipocampo

llustracion 4.12 El cerebro. Adaptado de (Raikar, 2023)

El neur6logo y doctor en neurociencias Pedro Bermejo menciona que las estructuras
cerebrales que llevan a una determinada decision estan perfectamente identificadas y reciben
el nombre de sistema de recompensa cerebral (Si) y sistema de aversion a la pérdida o sistema

de aversion al riesgo (No).

El sistema del “Si” se activa cuando se consigue una recompensa, algunos ejemplos en las
organizaciones serian obtener un nuevo cliente, el reconocimiento del jefe, un ascenso en el
trabajo. Dentro del cerebro existen varias estructuras cerebrales que se relacionan con este
sistema como el mesencéfalo y el sistema limbico, asi como otras de vital importancia para
la toma de decisiones como son la corteza prefrontal, vinculada con las decisiones racionales,
y el nucleo accumbens, relacionado con las decisiones emocionales, que provocan

susceptibilidad a la influencia y manipulacion. Un ejemplo de la activacion del sistema de
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recompensa cerebral seria, otorgarle a un colaborador un incentivo econémico sin incremento

de tareas, l6gicamente aceptara la oferta.

El sistema del “No” se activa cuando se percibe algo como peligroso o causante de una
pérdida potencial. Su activacion sera la responsable de evitar que se tome una decision.
Algunas estructuras que participan en este sistema son la insula o la amigdala cerebral. Un
ejemplo de la activacion del sistema de aversion a la pérdida seria, ante ningun incentivo
econdmico incrementar el nimero de tareas a cumplir por parte del colaborador, en este caso

la propuesta le implicara un analisis de las desventajas que conllevaria aceptar.

Sumado a lo anterior, el equilibrio entre los dos sistemas resulta de la decision tomada. Un
ejemplo podria ser cuando se ofrece a un colaborador un incentivo por realizar determinadas
tareas, el monto del incentivo generara la activacion del sistema de recompensa cerebral; no
obstante, al mismo tiempo el incremento de tareas activara el sistema de aversion a la pérdida,
por lo que la decision final serd tomada en base al sistema que haya tenido un mayor peso,

validando cudles serian las recompensas y los riesgos asociados a la misma (Bermejo, 2014).

Asimismo, el proceso de toma de decisiones y la gestion de conversaciones dificiles estan
relacionados con la existencia de neurotransmisores en el cerebro, entendiendo

neurotransmisor como:

“la sustancia quimica que transmite informacion de una neurona a otra, a través de las sinapsis. Para
gue esto ocurra, un neurotransmisor se une a los receptores neuronales y los activa, lo que genera una
respuesta. Segun el receptor, esa respuesta puede ser excitatoria (Io que produce el inicio de un nuevo
potencial de accidn) o inhibitoria (detiene ese desarrollo)” (Braidot N. , 2019, pag. 272).
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Dentro de los neurotransmisores que mas influyen en la toma de decisiones y la gestion de

conversaciones dificiles se pueden listar los siguientes:

Dopamina

Relacionado al sistema de recompensa, siendo la sustancia capaz de anticipar el placer y producir
la sensacion de deseo (Bermejo, 2014). Para el bidlogo molecular John Medina la dopamina en el
cuerpo mejora la memoria y el procesamiento de la informacién clave para la toma de decisiones
(Gallo C., 2014). La dopamina es también el neurotransmisor de la “hovedad”, estimula al cerebro
a prestar atencion y tener mayor retencion, siendo esto clave a la hora de vender nuevas ideas y
conceptos.

Serotonina

Influye de manera determinante sobre el estado de animo y se relaciona con el placer y la
felicidad, produciendo una sensacion de bienestar y relajacion, elevados niveles de serotonina se
encuentran detras de la calma vy la serenidad (Braidot N. , 2019) (Bermejo, 2014).

Oxitocina

Tiene un rol importante en la regulacion de procesos fisiolégicos vinculados con la vida emocional
(Braidot N. , 2019). Agrega el neurocientifico Paul Zak que “todo lo que se necesita para poner en
marcha esta “Molécula Moral” es dar a una persona una prueba de confianza. Cuando alguien
proyecta sobre otro su confianza, quien la recibe experimenta un incremento de oxitocina que
reduce la posibilidad de que se retraiga, o de que engafie.” (Zak P. , 2011). Una de las maneras en
que se puede activar esta hormona e influenciar a los colaboradores a que tomen las decisiones
convenientes para el equipo, es a través de comunicar la idea que se esta ayudando a otros, siendo
que se estimulan las mismas regiones cerebrales que se activan cuando hay incrementos de
sueldo, otorgamiento de horas libres o reconocimientos (Bermejo, 2014). Para |la psiquiatra Marian
Rojas Estapé al liberarse oxitocina se vuelve mas empatico al momento de tener conversaciones
dificiles, generando una mayor consideracidon hacia el otro en la toma de decisiones. “Es una
hormona que cuando se pone en marcha elimina el cortisol, a mas oxitocina, menos cortisol”
(Rojas Estapé, ¢Es la oxitocina el nuevo cortisol en este nuevo libro?, 2022).

Cortisol

Hormona del estrés y la ansiedad gue resulta fundamental para la supervivencia. Se incrementa en
circunstancias de miedo, amenaza, tristeza y frustracién (Rojas Estapé, Como hacer que te pasen
cosas buenas: Entiende tu cerebro, gestiona tus emociones, mejora tu vida, 2018). Agrega ademas,
que al bajar los niveles de cortisol el individuo piensa mas claramente a la hora de tomar
decisiones, el cerebro se vuelve menos pesimista (Rojas Estapé, ¢Es la oxitocina el nuevo cortisol
en este nuevo libro?, 2022), ya que el cortisol es un inmunodepresor. El exceso de esta hormona
en sangre baja las defensas. El estrés es un gran generador de cortisol y por ende trae aparejadas
muchas patologias.

Adrenalina

Actla como un neurotransmisor en el cerebro y esta detras de la accion que moviliza al individuo a
obtener la recompensa que satisfaga su necesidad (Bermejo, 2014). Se libera en respuesta a
situaciones percibidas como estresantes o que representan grandes desafios, influye en el estado
de animo y en procesos cognitivos claves como la atencidn, concentraciéon y funciones ejecutivas
(Braidot N., 2019).

Tabla 4.8 Neurotransmisores / Hormonas. Elaboracion propia.
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4.3.3 Rapport

“Rapport es el establecimiento de una relacion de confianza, armonia y cooperacion”
Robert Dilts — Referente en Programacion Neuro Linguistica.

El rapport es la conexion o sintonia entre dos personas, siendo un estado de comprension,
empatia y confianza (conceptos que se desarrollaran mas adelante ver 4.4.3 y 4.6.4) mutua
entre éstas. El psicologo Carl Rogers considerd que tanto para la comunicacion efectiva como
la construccion de relaciones resulta fundamental contar con empatia y confianza (Rogers,
2016). Del mismo modo, los psicologos americanos Joseph Luft y Harry Ingham
desarrollaron un modelo de interaccion humana y herramienta de la psicologia cognitiva
llamada “La Ventana de Johari” (ver ANEXO B) donde son representadas cuatro areas o
cuadrantes (abierta o publica, ciega, escondida o secreta y desconocida o inconsciente) que
ilustran el proceso de la comunicacién y analizan las dinamicas de las relaciones personales,

considerandose una herramienta util para comprenderse unos a otros (Luft & Ingham, 1961).
Para que exista rapport hay varios aspectos a considerar como lo son:

e Escucha activa: prestar atencién a la comunicacién tanto verbal como no verbal de las
otras personas, realizando los silencios pertinentes y formulando las preguntas adecuadas.
“De acuerdo con un estudio realizado entre 3.500 participantes en un programa de
desarrollo de habilidades de coaching, las personas con mayor capacidad de escucha
hacian mucho méas que permanecer calladas mientras la otra persona hablaba:
demostraban que escuchaban haciendo preguntas que promovian el descubrimiento y la

reflexion” (Kouzes & Posner, 2018).
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e Empatia: tratar de entender el punto de vista de la otra persona y sus sentimientos. Existe
la empatia cognitiva, emocional y la preocupacion empatica. Este tema se desarrolla mas
en el punto 4.4.3

e Aprecio: reconocer los logros de otra persona, agradecer su ayuda o simplemente
expresar gratitud por su presencia.

e Similitud: encontrar puntos en comun con la otra persona en relacion con sus intereses,
experiencias o valores compartidos (similitud incluso en el lenguaje verbal, paraverbal y

corporal).

El rapport es una habilidad esencial para los lideres, ya que les permite estimular de manera
efectiva a sus colaboradores, construyendo asi relaciones positivas dentro de un equipo
productivo y exitoso (Kouzes & Posner, 2018). Los lideres empaticos comprenden y aprecian
las perspectivas de los demés (Bumanglag, 2023) (Mortensen & Neeley, 2012), de forma
similar, los que expresan aprecio por el trabajo de los miembros de su equipo aumentan la

moral, la confianza, la motivacion y el rendimiento (Cancialosi, 2016) (Miller, 2020).

En relacion a lo anterior, el experto en liderazgo educativo Mike Gilmour agrega que:

“Los lideres que se comprometen a construir relaciones auténticas suelen ser los lideres que lideran
organizaciones exitosas y son capaces de inspirar el cambio y la innovacion... Si un lider quiere ser
eficaz y ser visto como digno de confianza, necesita construir una conexion a través del rapport”
(Gilmour, 2019, pags. 17-18).

La calidad del rapport dentro de una conversacion depende basicamente de la actitud interna
del individuo, de su capacidad de aceptar al otro y también de la disposicion momentanea,

ya que es necesario gque se sienta receptivo para poder dedicarse plenamente a su interlocutor,

puesto que una persona abrumada por sus problemas, o por la carencia de tiempo,
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dificilmente conseguira establecer una buena sintonia. Cuando se desatan conflictos, es
posible llegar a un acuerdo en casi cualquier situacion, si se posee la flexibilidad necesaria,
para pensar parecido al otro, ponerse en su piel y comprender su posicién, captando de ese

modo empaético, lo que verdaderamente motiva a esa persona (O'Connor & Seymour, 2022).

El proceso de alcanzar rapport se puede dar de manera natural y espontanea (especialmente
cuando se esta con alguien a quien se aprecia y se confia), o se puede generar a través de una
serie de estrategias o acciones (ver ANEXO C), cuando se esta ante una persona desconocida
o tratando algun tema complejo o situacion incomoda (Gilmour, 2019). La Programacion
Neurolinguistica (ver 4.3.5) da las herramientas para poder alcanzar rapport en cualquier
circunstancia, entendiendo que esas herramientas o acciones deberian estar presentes, pues
son claves a la hora de tener una conversacion dificil, por ejemplo, para persuadir (O'Connor

& Seymour, 2022).

4.3.4 Persuasion

“El liderazgo no tiene que ver con el control de los demas,
sino con el arte de persuadirles para colaborar en la construccion de un objetivo comin”
Daniel Goleman - Psicélogo.

Se entiende por persuasion a la capacidad de influir en actitudes o comportamientos de los
demas mediante el uso de diferentes técnicas y principios psicoldgicos. Es una herramienta
poderosa que se puede utilizar para lograr una variedad de objetivos, que incluyen inspirar a
las personas a que sean proactivas, convencerlas de que adopten nuevas ideas y que
construyan relaciones sélidas. La persuasion implica disuadir a alguien de adoptar una

determinada idea, tomar una decisién o realizar una accion especifica (Cialdini R. B., 2022).
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Para el especialista en coaching Carmine Gallo “la verdadera persuasion solo se produce
después de que hayamos establecido un vinculo emocional con nuestros oyentes y nos
hayamos ganado su confianza” (Gallo C. , 2014, pag. 70). Afiade a esto el economista Jeffrey
M. Perloff, que “existe un consenso general de que la persuasion es una actividad o un
proceso en el que un emisor intenta inducir un cambio en la creencia, actitud o
comportamiento de otra persona o grupo de personas a traves de la transmision de un
mensaje, en un contexto en el que el receptor tiene cierto grado libre eleccion” (Perloff, 1993,

pag. 43).

En relacion a la persuasion, el filosofo griego Aristoteles (Aristoteles, 1971) creia que la
persuasion se produce cuando estan presentes los siguientes componentes: logos, ethos y
pathos como pilares para convencer a otras personas (Gallo C. , 2014). Para el lider con la
intencion de persuadir es necesario un discurso poderoso, que consolide su credibilidad
personal y moral. Ademas, contar con esta habilidad puede generar emociones que influyan
en el actuar de los colaboradores de tal forma que logren los objetivos deseados (Harvard

Business Review, 2012).
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Pathos: se refiere a la capacidad
de generar emociones (atractivo
emocional) en el receptor para
modificar conductas.

Ethos: se refiere a la
credibilidad, apela a la autoridad
y honestidad del emisor u orador.

Logos: se basa en la logica del
discurso, apela a la razon, a la
causa y efecto (evidencia), por
medio de datos y estadisticas.

lustracion 4.13 Ethos, Pathos, Logos. Elaboracion propia adaptado de (Docimo & Littlehale, 2023).
Imégenes de Freepik en www.flaticon.com

La persuasion se rige por principios basicos que pueden ser ensefiados, aprendidos y
aplicados. Dominando estos principios, los mandos superiores y medios pueden aportar rigor
cientifico a la obtencién de consensos, tratos y concesiones (Cialdini R. , 2019). Sumado a
esto, el psicologo Robert Cialdini, en su libro "Influencia: la psicologia de la persuasion™
(Cialdini R. B., 2022), menciona que existen seis principales formas de influir en los demas,

siendo las siguientes:

e Reciprocidad: es la tendencia humana a sentir la obligacion de devolver un favor o acto

amable. “Aplicacion: Da lo que quieras recibir” (Cialdini R. , 2019, pag. 21)
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e Simpatia: es la atraccion y afinidad que sentimos hacia las personas que nos agradan.
“Aplicacion: Destaca las verdaderas afinidades y elogia con sinceridad” (Cialdini R. ,
2019, pag. 17)

e Aprobacion social: es la influencia que ejerce el comportamiento de los demas sobre
nuestras propias decisiones. “Aplicacion: Aprovechar el poder entre iguales” (Cialdini R.
, 2019, pag. 23)

e Autoridad: es la tendencia a obedecer y seguir las indicaciones de personas que
percibimos como figuras de autoridad o expertos en un campo especifico. “Aplicacion:
Dejar claros los conocimientos que se tienen, sin dar por sentado que son de dominio
publico” (Cialdini R. , 2019, pag. 29)

e Escasez: es la percepcion de que algo es limitado o dificil de obtener. “Aplicacion:
Destacar las ventajas singulares y la informacion exclusiva” (Cialdini R. , 2019, pag. 34)

e Compromiso y coherencia: es la tendencia a actuar de acuerdo con nuestras creencias y
compromisos previos. “Aplicacion: Obtén compromisos activos, publicos y voluntarios”

(Cialdini R. , 2019, pag. 24)

Los seis principios reflejan cdmo las personas evallan la informacién y toman decisiones,
aplicados correcta y éticamente sirven de guia. EI conocimiento real, las obligaciones
verdaderas, las afinidades auténticas, las pruebas sociales confiables, la informacion
exclusiva y los compromisos libremente adquiridos pueden promover decisiones que

probablemente beneficien a ambas partes (Cialdini R. , 2019).
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4.3.5 Programacion Neurolinguistica, un modelo de comunicacion

“Unas cuantas palabras bien escogidas y dichas en el momento oportuno
pueden transformar la vida de una persona”
John Grinder - Psic6logo y cocreador de la Programacion Neurolinguistica.
A principios del siglo XX el escritor Dale Carnegie mencionaba “no es lo que dices, sino
como lo dices”. Estudios posteriores en la década del 50 (Birdwhistell, 1952)y 60,

(Mehrabian & Williams, 1967) (Mehrabian & Ferris, 1967), demostraron que tiene mayor

importancia el modo en cdmo decimos las cosas que lo que realmente dicen nuestras palabras.

Asimismo, el psicologo Albert Mehrabian llegé a la conclusion de que cuando se comunican
emociones, el 93% del mensaje proviene de la comunicacion no verbal, 1o que no se dice con
palabras (un 55% hace referencia al lenguaje corporal: postura, gestos, respiracion,
movimiento de los 0jos, y un 38% se atribuye al lenguaje paraverbal, a la voz: tono, volumen,
resonancia, proyeccion, distancias, silencios, velocidad, vestimenta y accesorios) y el 7%

restante refiere a lo que si se dice con las palabras (Mehrabian, 1971).

La Programacion Neurolinglistica (de ahora en mas PNL) es un modelo de comunicacion
que se centra identificar patrones de pensamiento y comportamiento en personas destacadas
de un area determinada. Estos patrones se generan mediante procesos neuroldgicos dentro
del cerebro. Es importante que las personas reconozcan estos patrones para poder modelarlos
e incorporarlos a si mismos. Dentro de la PNL existen técnicas, herramientas y modelos,

algunos de ellos descritos en el ANEXO D.
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La PNL surgio en la década de 1970 en Estados Unidos gracias a los aportes del psicologo
Richard Bandler y el profesor de linguistica John Grinder (O'Connor & Seymour, 2022)

(Grotsch, 2022).

Como modelo “propone una técnica de comportamiento, ttil para crear rapport con el
interlocutor” (Bregantin, 2016), para Robert Dilts la PNL “es un modelo acerca de como
trabaja nuestra mente, como en esto afecta el lenguaje y cOmo usar este conocimiento para
programarnos a nosotros mismos, en el sentido de lograr que nuestra vida y las cosas que
hacemos nos resulten faciles y al mismo tiempo eficientes” (Perrone, 2015, pag. 14).
Ademas, provee herramientas para facilitar los procesos de comunicacion (Plachta, 2017),
entendiendo “cémo organizamos lo que vemos, oimos y sentimos, y como revisamos y

filtramos el mundo exterior mediante nuestros sentidos”. (O'Connor & Seymour, 2022).

Para el psiquiatra y PhD Salvador Carrion “La PNL, no es otra cosa que un sistema (o0 mejor
un modelo) que basado en la comunicacidn, nos permite saber como construimos nuestros
pensamientos, y de ese modo, de forma precisa, podemos aprovechar habilidades propias y
ajenas, generar cambios positivos, remediativos, generativos y evolutivos” (Carrién, 2011,
pag. 13). A la hora de manejar una conversacion dificil tener las formas efectivas de pensar
y comunicarse ayudan a obtener acuerdos satisfactorios entre ambas partes (O'Connor &

Seymour, 2022).
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44 LA PODEROSA VENTAJA EMOCIONAL: DESARROLLAR LA IE
PARA TOMAR DECISIONES, GESTIONAR CONVERSACIONES Y
LIDERAR MEJOR

“Al menos un 80% del éxito en la edad adulta proviene de la inteligencia emocional”
Daniel Goleman - Psicdlogo.

Empatia Autorregulacion

acis 443
Motivacion @ Habilidad Social
4.4.2
Autoconocimiento ’ ,
4.41 Mindfulness

/

Diagrama 4.5 Esquema del capitulo 4.4

La literatura sugiere que la inteligencia emocional es “el resultado de una mezcla de
habilidades aprendidas y de talentos naturales [...] es, en parte, predisposicion genética; en
parte, experiencia vital, y en parte, el resultado de algunas viejas lecciones” (Harvard
Business Review Press, 2018, pag. 12). De forma similar, el psicélogo Daniel Goleman
menciona que la inteligencia emocional: “es tener las habilidades de ser capaz de motivarse
y persistir frente a las decepciones; controlar el impulso y demorar la gratificacion, regular
el humor y evitar que los trastornos disminuyan la capacidad de pensar; mostrar empatia y
abrigar esperanzas. Es por esto, que el conocerse a uno mismo abre la posibilidad de
desenvolverse de una manera mas acorde con la situacién presentada y las personas que la
integran” (Goleman, 2021). En relacion a esto HBR afiade que “utilizadas con sabiduria y
compasion, estas habilidades estimulan un rendimiento superior en los lideres, en su gente y

en sus empresas; aplicada con ingenuidad o con malicia, puede paralizar a los lideres o ser
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una herramienta de manipulacion para quienes la utilizan con el fin de obtener un beneficio
personal” (Harvard Business Review Press, 2018, pdg. 12). Por lo tanto, las habilidades
blandas mencionadas anteriormente pueden ser utilizadas por los mandos superiores y
medios para brindar retroalimentacion (feedback y feedforward) a sus equipos de trabajo, lo
que enriquece la contribucion de cada colaborador y fomenta su crecimiento laboral. Al ser
capaces de comunicarse de manera efectiva y transmitir informacién con claridad, los lideres
pueden crear un entorno en el que la retroalimentacion se perciba como una oportunidad para
el crecimiento y no como una critica destructiva. Esto genera un ambiente de confianza y
respeto mutuo, lo que a su vez promueve la creatividad, la innovacion y el compromiso en el
trabajo; factores esenciales para la construccion de un trabajo positivo y sostenible, en el que

los colaboradores se sientan valorados y motivados para dar lo mejor de si mismos.

4.4.1 Autoconocimiento (autoimagen y autoestima)

“Conocerse a si mismo es el principio de toda sabiduria”
Avristoteles — Filosofo.

Por autoconocimiento se entiende a la capacidad de identificar y comprender las emociones
(reacciones psicofisiologicas ante un cambio o estimulos externos) y sentimientos
(evaluaciones conscientes de las emociones (Sanchez, 2022)) propios, como estas inciden
tanto en los pensamientos como en las acciones (y a la inversa). Ser consciente de si mismo
significa tener la habilidad de distinguir las fortalezas y debilidades emocionales; se
encuentra estrechamente relacionado con la autorregulacién, ya que el conocer las emociones

permite que sean administradas de mejor forma (Bariso, 2018).
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En relacion al beneficio del autoconocimiento en la toma de decisiones y la gestion de
conversaciones dificiles, como se menciond anteriormente estudios han permitido
comprender que, por medio de précticas de autoconocimiento, una persona puede llegar a
controlar mejor sus emociones, potenciando su habilidad para identificar sus propios
sentimientos y los de otras personas. Al incrementar su capacidad de atencion y aprender
distintas formas de relacionarse, puede facilitar las interacciones con los demés (Cresenzia,

2020).

4.4.2 Motivacién

“Tus acciones positivas combinadas con los pensamientos positivos generan éxitos”
Shiv Khera - Conferencista en liderazgo y motivacion.

Como menciona el psicélogo David McClelland, se entiende a la motivacion por un lado
como el surgimiento de pensamientos intimos y, por otro lado, como inferencias relativas a
propdsitos conscientes, que se generan a partir de la observacion de conductas (McClelland,
1989). Marshall Jones afiade que la motivacion esta relacionada con “la forma en que la

conducta se inicia, es activada, mantenida, dirigida e interrumpida” (Jones M. R., 1955).

A nivel organizacional la motivacion es un tema complejo y de gran importancia, tal como
lo menciona la psicologa Susan David en el articulo “Why Motivation Is a Manager's Job”
(Por qué la motivacion es el trabajo de un gerente), en donde explica la existencia de
diferentes enfoques y teorias acerca de como motivar a las personas; sin embargo, destaca
que hay cuatro fuentes claves de motivacion que han surgido de la investigacion psicologica
y estas son la necesidad de autonomia, competencia, relacion y propdsito. Ademas, menciona

que la motivacién no es algo que los lideres puedan hacer a las personas, los lideres inspiran,
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generando el contexto para que los colaboradores puedan dar lo mejor de si mismo en el

trabajo (David, 2019).

En relacion al efecto que tiene la motivacion en los colaboradores, los profesores en
comportamiento organizacional Mark Bolino y Anthony Klotz mencionan en el articulo
“How to Motivate Employees to Go Beyond Their Jobs” (“Como motivar a los empleados a
ir més alla de sus trabajos™) que la motivacion influye en la toma de decisiones y como éstas
pueden mejorar la calidad del trabajo y la eficiencia de la organizacién. Los investigadores
sugieren que los lideres pueden fomentar la motivacion de los colaboradores al proporcionar
oportunidades para que se sientan valorados y reconocidos por su trabajo, y al crear un

ambiente de trabajo positivo y de apoyo (Bolino & Klotz, 2019).

Los psicologos organizacionales Lewis Garrard y Tomas Chamorro agregan que los
colaboradores buscan que su trabajo tenga un proposito y significado, no solo un buen salario.
Diversos estudios muestran que las personas que encuentran su trabajo significativo informan
mejor salud, bienestar, recuperacién rapida de contratiempos, buen trabajo en equipo y un
mayor compromiso. Asimismo, el lider juega un papel importante al influir en los
colaboradores para que comprendan la importancia de sus roles. Para lograr esta influencia
el lider debe poseer cuatro caracteristicas claves en su personalidad, siendo estas la
curiosidad, la tenacidad, el ajuste a los valores y cultura organizacional, y la capacidad de

confiar en las personas (Garrad & Chamorro, 2019).
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4.4.3 Empatia 3 tipos- cognitiva, emocional y preocupacion empatica

“La empatia permite a quienes la poseen ver el mundo a través de los ojos de los demas y
comprender sus perspectivas tnicas” (Wilson 11, 2015)
Ernest J. Wilson Il -PhD, profesor de comunicacién y ciencias politicas.

Empatia proviene del griego empatheia, que implica “sentir por dentro” (Goleman, 1997,
pag. 126) y tiene relacion con dos palabras, la primera es entender, que expresa “atender
hacia” y la segunda es comprender, que significa “abrazar”. Entender es dirigirse a una
persona, acercarse y escuchar lo que le pasa, prestarle atencion; comprender en cambio
implica algo mas, es abrazar al otro y ponerse en su lugar, adentrarse en su intimidad y
observar sus emociones. La empatia es una de las competencias principales de la inteligencia
emocional. El psiquiatra Enrique Rojas la define como un sentimiento de identificacion con
alguien, que lleva a comprender su mundo emocional, pudiendo abrazar al otro sin emitir
juicios de valor. La empatia es una capacidad afectiva desarrollada y trabajada (Rojas, 2022).
Para Meg Bear, presidenta y directora de producto de SAP, la empatia es una habilidad

fundamental del siglo XXI (Bear, 2014) (Colvin, 2015).

Segtin Daniel Goleman “cuanto mas abiertos nos hallemos a nuestras propias emociones,
mayor sera nuestra destreza en la comprension de los sentimientos de los demas” (Goleman,
2021, pag. 149). En este sentido, el economista Paul Zak agrega que la empatia hace a las
personas seres morales, permite la conexion entre ellas, logrando que se ayuden mutuamente
(Zak P., 2011). Por su parte, la presidenta y directora ejecutiva Lorraine Hariton, de Catalyst
una organizacion mundial sin fines de lucro que inserta a las mujeres en el mundo laboral,

afiade la importancia de la empatia como habilidad crucial en los entornos laborales tanto
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hibridos como remotos, para establecer una conexion favorable entre colaboradores,

promoviendo su participacion (Catalyst, 2021).

El filésofo Roman Krznaric, en sus investigaciones describié que la empatia es una pieza
fundamental en el liderazgo, es ver las cosas desde la perspectiva del otro y, ademas resulta
una habilidad mas significativa que la experiencia por su capacidad de forjar relaciones

humanas (Krznaric, 2014).

Asimismo, estudios realizados concluyen que, a nivel de lideres dentro de las organizaciones,
resulta importante para los directivos la empatia que demuestran los mandos medios a sus
equipos de trabajo, debido a que estos son percibidos como maés eficaces (Wellins & Sinar,

2016), (Gentry, Weber, & Sadri, 2007), (Whitelaw, 2012).

En relacion con la percepcion de la empatia en el lugar de trabajo, encuestas realizadas por

parte de Workplace Empathy a mas de 2000 directivos, profesionales de recursos humanos y

empleados de diversas industrias, obtuvieron que:

Porcentajes Decisién

92% de los empleados y Continuarian en su lugar de trabajo si sienten que la
88% de los directivos organizacion empatiza con sus necesidades individuales
77% de los empleados y Estarian dispuestos a tener una mayor dedicacién horaria
88% de los directivos a sus labores si perciben que hay superiores empaticos

Tabla 4.9 Empatia en el lugar de trabajo. Elaboracion propia adaptado de (Businessolver, 2017).
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En un escenario post pandemia, se observa una brecha creciente entre colaboradores y
directivos sobre la percepcion de la empatia en los lugares de trabajo. Para el 2023 segun un
estudio realizado a 1000 colaboradores, se obtuvo que la percepcion de la empatia por los
directivos en el lugar de trabajo es 28% superior a la del resto de los empleados

(Businessolver, 2023).

Triada de empatia

Para Goleman (Harvard Business Review Press, 2018) a nivel de liderazgo existe una triada

de empatia, compuesta por:

e La empatia cognitiva considerada como la virtud de comprender el punto de vista de
otra persona, implica que los lideres reflexionen acerca de los sentimientos de los otros,
en vez de sentirlos de forma propia.

e La empatia emocional es la capacidad de colocarse en el lugar de la otra persona y
percibir lo que esa persona siente.

e Interés empatico es saber interpretar lo que la otra persona necesita de ti.

4.4.4 Autorregulacion

“El que controla a los demas puede ser poderoso,
pero el que se ha dominado a si mismo es aun mas poderoso”
Lao Tze - Filosofo.

“No somos responsables de nuestras emociones,

pero si de lo que hacemos con ellas”
Jorge Bucay - Médico y terapeuta.

Para el escritor Justin Bariso “la autorregulacion es la capacidad para dirigir las emociones

de un modo que nos permita cumplir con nuestro trabajo, lograr un objetivo u obtener un
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beneficio” (Bariso, 2018, pag. 14). La autorregulacién permite dirigir las reacciones
emocionales, siendo esta la forma en la que se actla o se deja de actuar ante los propios
sentimientos. A mayor grado de autorregulacion, mayor probabilidad tendrén las personas de
alinear sus actos con sus principios, fomentando habilidades como la resistencia y la

determinacion, que incrementan el alcance de objetivos (Bariso, 2018).

4.45 Habilidad social

“El arte de las relaciones se basa, en buena medida,
en la habilidad para relacionarnos adecuadamente con las emociones ajenas”
Daniel Goleman - Psicélogo.

Se entiende por habilidad social a una capacidad que esta interconectada con la empatia,
consiste en percibir con certeza los sentimientos de otros y reconocer el impacto que tienen
estos sobre su conducta. En los vinculos con otras personas, el poseer sensibilidad de la
realidad que experimentan, permite tomar conocimiento del valor de las emociones en las

relaciones humanas (Bariso, 2018).

4.4.6 Mindfulness

“La verdadera meditacion es sobre estar totalmente presente con todo,
incluyendo la incomodidad y desafios. No es un escape de la realidad”
Craig Hamilton - Psiquico.

“Mindfulness significa prestar atencioén de una manera concreta:

deliberadamente, en el momento presente y sin prejuicios”.
Jon Kabat-Zinn - PhD Biologia molecular

Ellen Langer en el articulo “Mindfulness in the Age of Complexity” (“Mindfulness en la era

de la complejidad”) define mindfulness o atencion plena como el proceso de notar
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activamente cosas nuevas, lo que nos pone en el presente y nos permite reducir el estrés,
desbloquear la creatividad y mejorar el rendimiento (Langer, 2017). Maria Gonzéalez agrega
que es estar presente y consciente, disfrutando del momento, sin importar el contexto. Es una
practica que puede reprogramar el cerebro para ser mas racional y menos emocional
(Gonzélez, 2017). Michael Bunting complementa diciendo que el mindfulness es tener el
“corazdn abierto a nuestros pensamientos, emociones, sensaciones corporales y entorno en
el momento presente... con un propdsito, con calidez y sin juzgar. Es experimentar y aceptar
el momento presente como realmente es, no como queremos que sea, pensamos que deberia
ser 0 percibimos que es, sino como realmente es”. En relacion a los efectos del mindfulness,
investigaciones han demostrado que la atencion plena tiene un resultado medible en el
comportamiento. La neurociencia muestra que se crean cambios estructurales y funcionales
en el cerebro, que influyen en la mejora del control de la atencidn, la autoconciencia y la

regulacion emaocional (Bunting, 2016).

En el estudio “Meditation can reduce habitual responding” (“La meditacion puede reducir
la respuesta habitual”) se menciona que la meditacion es un medio eficaz para eliminar la
automatizacion del comportamiento cuando existen desafios cognitivamente exigentes
(Wenk-Sormaz, 2005). Asimismo, en el estudio “Mind the Trap: Mindfulness Practice
Reduces Cognitive Rigidity” (“Cuidado con la trampa: la practica de la atencion plena reduce
la rigidez cognitiva™) se afiade que la atencidn plena hace a las personas menos rigidas
mentalmente y abiertas a los cambios (Greenberg, Reiner, & Meiran, 2012).
Complementando lo anterior en el estudio “Examining workplace mindfulness and its
relations to job performance and turnover intention” (“Examinar la atencién plena en el lugar

de trabajo y sus relaciones con el desempefio laboral y la intencion de rotacion”)
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investigadores encontraron que la atencion plena puede ser un buen predictor del desempefio

y la rotacién laboral (Dane & Brummel, 2013).

Una de las técnicas para obtener atencion plena es la respiracion consciente (ver ANEXO D),
que es una valiosa herramienta para anclarse al presente, especialmente en momentos
dificiles y estresantes. Esta practica contemplativa, realizada por tradiciones ancestrales,
activa el sistema nervioso parasimpatico generando calma y claridad mental. Al observar la
respiracion, no sélo se conecta con el aqui y el ahora, sino que se potencia la percepcién, se
centra la conciencia y se accede a la sabiduria innata que todos poseen. Dentro de los
beneficios de la respiracion plenamente consciente esta el evitar la procrastinacion, tener un
mayor autoconocimiento y autorregulacion por medio de la identificacion de los
pensamientos, las emociones y los impulsos propios; permitiendo asi una mejor gestion en la

toma de decisiones, ya que reduce el estrés y la ansiedad (Baer, 2014).

En el liderazgo, el mindfulness puede ser utilizado para mejorar la capacidad de las personas
en el manejo del estrés, la toma de decisiones, el rendimiento y la creatividad. Asimismo,
ayudando a los lideres y gerentes a manejar la complejidad del mundo empresarial actual en

escenarios VUCA+H y BANI.
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45 ORGANIZACIONES AGILES Y ECOLOGICAS: CLAVES PARA
PROSPERAR EN ENTORNOS INCIERTOS

Cultura emocional VUCA, BANI
454 4.51

Organizaciones 4.5.3 452 clima Organizacional
“agiles y ecolégicas”

Diagrama 4.6 Esquema del capitulo 4.5

En los entornos cambiantes y competitivos que caracterizan a la actualidad, algunos de los
temas mas relevantes dentro de las organizaciones son la cultura empresarial, la

comunicacion, la confianza, la flexibilidad y el liderazgo.

Para Great Place to Work Uruguay, las organizaciones que se destacaran a largo plazo en el
mercado, son aquellas que consiguen un saludable ambiente laboral, una sélida cultura 'y un
efectivo sistema de comunicacion entre sus colaboradores (Great Place to Work Uruguay,

2023).
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4.5.1 Ambientes Inciertos (VUCA+H, BANI)

En medio de la incertidumbre, abrazamos la posibilidad;
en la complejidad, buscamos la simplicidad;
en la ambigiiedad, mantenemos la claridad,;
en la fragilidad, construimos la resiliencia.
Elaboracion propia

Una de las primeras referencias al acronimo VUCA se encuentra en el sector militar en un
articulo de Herbert Barber en 1992 titulado “Developing strategic leadership: The US Army
War College experience” (“Desarrollar un liderazgo estratégico: la experiencia de la Escuela
de Guerra del Ejército de EE. UU”) en el Journal of Management Development (Barber,
1992) que estd basado en el trabajo previo de los expertos en liderazgo Bennis y Namus
(Warren G. & Burt, 2003). Ya desde esa época el contexto en el que convivian los lideres
estratégicos era de incertidumbre. Hoy el mundo es alin mas incierto, con cambios acelerados
que dan lugar a dificultades para entender relaciones causa-efecto, predecir y controlar, y con
gran distorsién del entorno, creando nuevos desafios para las organizaciones y los lideres. En
consecuencia, el concepto ha evolucionado a VUCA+H (volatiles, inciertos, complejos,

ambiguos e hiperconectados). (Toi & Lim, 2023) (Balderas Cejudo, 2021).
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Volatilidad

Hace referencia al ritmo constante, creciente y disruptivo del cambio. El avance tecnoldgico, la
velocidad de la innovacién y la globalizacion, son algunos factores que combinados con la
inestabilidad y el aumento de la competencia crean cambios exponenciales en las organizaciones,
estableciendo entornos competitivos y volatiles que requieren respuestas rapidas (Mack, Khare,
Kramer, & Burgartz, 2016).

Incertidumbre

Es la imprevisibilidad del futuro, las circunstancias inesperadas. Actualmente, las transformaciones
digitales dentro de las organizaciones llevan al uso de nuevas tecnologias de maneras novedosas e
interesantes como la Artificial Intelligence (Al), Internet of Things (I0T) y Blockchain que hacen mas
dificil predecir los proximos acontecimientos, debido a la rapidez de los cambios que traen consigo
(Mack, Khare, Kramer, & Burgartz, 2016).

Complejidad

En relacion a este aspecto Stephen Hawking menciond “Creo que el proximo siglo (XXI) sera el siglo
de la complejidad” (Beshara Magazine, 2017). El mundo se esta volviendo cada vez mas complicado
y se debe a la naturaleza interconectada de las organizaciones, sistemas, industrias y mercados,
sumados a la “superdiversidad” (Vertovec, 2007) que caracteriza a la sociedad actual. Esta sinergia
crea entornos multivariables, con secuencias de sucesos que no son lineales, haciendo que sea
dificil comprender y predecir cdmo se desarrollaran los eventos, generando asi un desafio en la
gestion y el modelado (Mack, Khare, Krdmer, & Burgartz, 2016).

Ambigiiedad

Este término lo ejemplifica muy bien el famoso tedrico militar Carl von Clausewitz con el concepto
que llamé “la niebla de la guerra” en su obra Vom Kriege (1832) On War (1873) (Von Clausewitz,
2015) o Sun Tzu en “el arte de la Guerra” con el principio del Yin-yang, que es el concepto chino de
opuestos que estan interconectados y son complementarios (Van Emde Boas, Van Emde Boas, Xie,
& Zhao, 2022), (Gagliardi, 2021), (Wang, s.f.). A nivel organizacional se pueden describir como
situaciones confusas en las que existen mdltiples interpretaciones sobre lo que esta pasando y el
significado de los eventos no esta claro (Mack, Khare, Kramer, & Burgartz, 2016).

Hiperconectado

La globalizacion y la tecnologia han incrementado el nimero de competidores y de potenciales
clientes, y a través del internet han democratizado el uso de nuevas capacidades tecnoldgicas.
Estos cambios han impulsado y obligado a la transformacion digital en las empresas, para adaptarse
a los nuevos ecosistemas digitales presentes en la actualidad. En esta nueva era de la comunicacian
hay una gran cantidad de dispositivos conectados, que colaboran y transmiten informacién en
tiempo real, ocasionando a nivel organizacional tanto oportunidades como riesgos y amenazas
(Galanche Lépez, 2022).

Tabla 4.10 VUCA+H. Elaboracion propia.

72



Complejo

e,
.2
111

Volatil aQ 1

O
N

g
1

/4
g/
% [ § | Ambigiio

Incierto
lustracion 4.14 VUCA+H. Elaboracion propia adaptado de (Lectera, 2023) y (Bigstock, 2023).

Para Sebastian Mauritz y Jamais Cascio (Mauritz, 2022) VUCA sigue siendo un modelo
representativo; sin embargo, proponen BANI como uno mas actualizado. El acronimo BANI
(Brittle-fragil, Anxious-ansioso, Non-linear-no lineal, Incomprehensible-incomprensible)
surge como un modelo que permite conocer mejor el contexto y tener suficientes

herramientas para enfrentar las situaciones cadticas del presente.

Concepto Caracteristica

“La fragilidad es una fuerza ilusoria” (Cascio, 2020), es la respuesta a la volatilidad, donde
las organizaciones se ven estables, aun cuando internamente contienen defectos que las

Fragil _ e L
hacen susceptibles a fallas catastroficas. Frecuentemente esta fragilidad aparece de la
busqueda de maximizar la eficiencia.
En un mundo ansioso las organizaciones constantemente esperan sucesos adversos,
Ansioso inmersas en emociones y miedos, producto de la desinformacion o de la masividad de
informacion negativa por parte de los medios o redes de comunicacion.
T Corresponde a la complejidad en la que estan sumidas las organizaciones, donde la causa
o linea

y efecto no son coherentes, encontrandose desconectados entre si.

Va mas alla de la ambigliedad, se refiere a aquello que no tiene sentido o es ilogico, un
Incomprensible ejemplo en el mundo actual es la incomprension de como la IA toma decisiones. (Cascio,
2020) (Mauritz, 2022)

Tabla 4.11 BANI. Elaboracion propia
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Ante un escenario BANI, una posible solucion viene dada por el modelo RMFT (Resilience-
resiliente, Mindfulness-atencion plena, Flexibility-flexible, Transparency-transparente) que
les brinda a las organizaciones una estrategia para contrarrestar los desafios del mundo actual
(Mauritz, 2022). Para tener éxito en estos entornos, las organizaciones deben ser consistentes,
adaptables, &giles y resilientes, y sus lideres deben poder pensar estratégicamente para tomar
decisiones rapidas ante la incertidumbre. Es por ello, que necesitan contar con habilidades de
gestion de la diversidad, aprendizaje agil, mediacion, flexibilidad al cambio, inteligencia
emocional, trabajo colaborativo, vision global y negociacién a través de una comunicacion

constante y genuina (Kok & van den Heuvel, 2018) (Balderas Cejudo, 2021).

4.5.2 Clima Organizacional

“Son las personas las que hacen palpitar el corazon de las organizaciones
y las que son verdaderamente capaces de hacerlas crecer”
Interim Group - Consultora en RRHH.

El clima organizacional se refiere a la percepcion colectiva de los valores, normas y
expectativas que prevalecen en una organizacion. Surge de las interacciones entre los
empleados, gerentes y lideres, y tiene una influencia destacada en la manera en que se lleva

a cabo el trabajo y en el éxito global de la organizacidn (Schneider & Barbera, 2014).

Estudios (Arias Gallegos, Lazo Mora, & Quintana Cuentas, 2018) (Romero Gil, 2001) han
demostrado que en las organizaciones el clima tiene un impacto significativo tanto en la salud

de los colaboradores como en su bienestar psicologico.
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En relacion a que factores influyen en el clima organizacional, los psic6logos George Litwin,
Richard Stringer y David McClelland encontraron seis factores relevantes, al cual llamaron

“ambiente” (Goleman, 2015, pég. 31):

Flexibilidad

Sentido de responsabilidad con respecto a la organizacion

Niveles de estandares que imponen los colaboradores

Percepcion del reconocimiento del rendimiento y el sistema de recompensa

Conocimiento de la misién y valores de la empresa por parte de los colaboradores

Nivel de compromiso con un propdsito comun

Tabla 4.12 Factores que influyen en el Clima Organizacional.

El liderazgo en términos de gestion de clima laboral esta conformado por competencias que
se aprenden, por lo que resulta crucial para las organizaciones darlas a conocer y promoverlas
entre los lideres (Cardona & Garcia Lombardia, 2005). El clima organizacional puede ayudar
a crear un ambiente de trabajo positivo y productivo. El lider y su capacidad de influir son
factores fundamentales para generar un clima organizacional que de satisfaccion y cree

compromiso en los colaboradores (Pefia Acufia, Parra Merofio, & Beltran Bueno, 2014).

Segun el articulo “Positive Work Cultures Are More Productive” (“Culturas laborales
positivas son mas productivas”), muchas organizaciones apuestan por culturas laborales
estresantes y competitivas, creyendo que mejoraran su utilidad. Sin embargo, en psicologia
organizacional positiva se demuestra que estos climas laborales son téxicos, con mucha
presion y a través del tiempo terminan perjudicando a los colaboradores y a la productividad
de las organizaciones. Por el contrario, las culturas positivas generan mayores beneficios para

75



las organizaciones, teniendo como consecuencia colaboradores mas saludables, con menores
niveles de estrés, creativos, proactivos, resilientes y con buenas relaciones interpersonales.
Todo esto se traduce en un mayor compromiso de los trabajadores, menor rotacién de

personal y un mejor desempefio organizacional integral (Seppala & Cameron, 2019).

Cuando los colaboradores se sienten valorados, respetados y apoyados, es méas probable que
participen en su trabajo y sean productivos (Pérez, 2023). Por el contrario, cuando los
colaboradores se sienten estresados, infravalorados o sin apoyo, es mas probable que se
desconecten y sean menos productivos (Editorial Ecoprensa, S.A., 2019), impactando
negativamente en el desempefio de la organizacion (Gallo A. , 2023). Tal como lo descubrid
la psicologa Alice Isen, “un ambiente optimista fomenta la eficiencia mental, haciendo que
la gente sea mejor al recoger y comprender informacion, al emplear normas de decision en

juicios complejos y al ser flexibles en sus razonamientos” (Goleman, 2015, pag. 59).

Por otra parte, la psicoterapeuta y experta en relaciones Esther Perel sefiala que hay dos
pilares en la vida, el amor y el trabajo (Perel), siendo este Ultimo donde se pasa la mayor
parte del tiempo y en donde se construyen las relaciones mas intensas y complicadas. Estos
vinculos o relacionamientos son relevantes en términos del clima organizacional, como lo
afirma Shasta Nelson en su libro “The Business of friendship” (“El negocio de la amistad”)

(Nelson, 2020, pag. 15):

“Todos los estudios demuestran que el hecho de que nos guste la persona con la que trabajamos es
uno de los factores mas significativos para predecir nuestro compromiso, retencién, seguridad y
productividad. No hay un solo estudio que demuestre que rendimos mas, o somos mas felices, sin
amigos en el trabajo”.
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En este sentido, tanto la profesora de gestion y liderazgo Amy Edmondson y la experta en
conflicto, comunicacion y dinamicas laborales Amy Gallo, destacan la importancia de
generar buenos climas organizacionales. De acuerdo con sus investigaciones el estres
generado por tratar con compafieros o personas dificiles (ver ANEXO F) afecta la creatividad
y la productividad, disminuyendo la capacidad de pensar de forma clara y tomar buenas

decisiones (Gallo A. , 2023).

Para Edmondson las organizaciones deben garantizar y mejorar la Seguridad Psicoldgica o
Psychological Safety, un término fundamental para los equipos y los lideres que los dirigen,
logrando que sus miembros se sientan mas comprometidos y motivados, porque consideran
que sus contribuciones importan y que son capaces de opinar sin miedo a represalia (Gallo
A. , 2023). Expone también que el concepto de Psychological Safety tiene su origen en las
investigaciones de Edgar Schein y Warren Bennis sobre cambios personales y organizaciones
a través de métodos grupales (Schein & Bennis, 1965), y hace referencia a “una creencia
compartida por los miembros de un equipo de que esta bien correr riesgos interpersonales,
expresar sus ideas e inquietudes, alzar la voz ante preguntas y admitir errores, todo ello sin
temor a las consecuencias negativas” (Edmondson, 1999, pag. 354) (Ver ANEXO G y

ANEXO H).

Asimismo, en relacion a la importancia de que se promueva la seguridad psicologica del
equipo, Amy Gallo menciona que ésta “fomenta una cultura de aprendizaje y mejora
continua, ya que los miembros del equipo se sienten comodos compartiendo sus errores y
aprendiendo de ellos” y que ademas “puede llevar a una mejor toma de decisiones, ya que

las personas se sienten mas comodas expresando sus opiniones e inquietudes, lo que a
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menudo lleva a que se escuche y tengan en cuenta una gama mas diversa de puntos de vista”

(Gallo A. , 2023).

Con respecto al beneficio, tanto las investigaciones de Edmondson como la investigacion del
Proyecto Aristdteles de Google muestran que la seguridad psicoldgica de los equipos influye

en la toma de decisiones al:

e Impactar en el rendimiento de los colaboradores y el equipo
e Aumentar la innovacion

e Mejorar la creatividad del equipo

e Generar resiliencia

e Fomentar el aprendizaje

4.5.3 Organizaciones agiles y “ecologicas”

La agilidad a nivel organizacional es la forma como las compafiias distinguen, anticipan y
responden a los cambios a la misma velocidad con la que la hace el mercado (Valderrama,

2019).
Great Place to Work define la agilidad organizacional como:

“La capacidad de una organizacion para renovarse, adaptarse y reconocer rapidamente las
oportunidades que se presentan en el mercado, con el principal objetivo de tener éxito en un ambiente
en constante cambio, incierto y turbulento, mejorando su efectividad y productividad en todos los
ambitos y situaciones” (Montero & Urrutia, 2020, pag. 2).

Para McKinsey & Company “una organizacion agil es una red de equipos dentro de una

cultura centrada en las personas, que opera en ciclos de aprendizaje y decisiones rapidas, que
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son habilitados por la tecnologia y un poderoso propdsito en comdn, para cocrear valor hacia

todas las partes interesadas” (Aghina, y otros, 2018).

Las organizaciones agiles son una respuesta a los entornos VUCA y son un modelo operativo
que se caracteriza por facilitar la accién, con estructuras y estrategias eficientes, que sirven
para afrontar los desafios propios de la actualidad, como lo son los entornos en rapida
evolucion, introduccion constante de tecnologias disruptivas, aceleracion de la digitalizacion,
la alta competencia por el talento humano y la democratizacién de la informacién. Destacan
por ser organizaciones poderosas para el aprendizaje y la innovacion, y su desempefio
sobresale por encima de las no &giles. Segun las investigaciones tienen hasta un 75% de
captura de nuevas ideas e intercambio de conocimientos y un 70% de mejora a nivel de salud
organizacional, por su claridad organizativa, especialmente en los roles operativos, asi como

por la capacidad de inspirar de sus lideres (Bazigos, De Smet, & Gagnon, 2015).

Para lograr ser agiles, las organizaciones “deben contar con dos elementos principales: por
un lado, tener la mentalidad apropiada y, por otro lado, contar con las herramientas y procesos
adecuados para responder rapidamente a las necesidades del negocio” (Montero & Urrutia,
2020, pag. 2). En relacion a las herramientas y los procesos adecuados se debe agregar que
McKinsey & Company expone que las organizaciones agiles se centran en varios aspectos
como lo son la implementacion de estructuras que apoyen la forma como la organizacion
crea valor, la garantia de roles y responsables claros que faciliten la interaccion en la
organizacion, la promocién de una gobernanza practica en equipos de trabajo para
empoderarlos y llevarlos a una mejora en la toma de decisiones; y la generacion de un

ecosistema que promueva comunidades robustas en conocimiento para mejorar el talento,
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haciendo més eficiente el desarrollo de productos y la generacién de valor (Aghina, y otros,

2018).

En las organizaciones agiles los lideres desempefian un rol integrador, contribuyendo a la
coherencia y orientando a los colaboradores, a la vez que sefialan la estrategia a seguir en
funcién de las prioridades, asegurandose de que los miembros de sus equipos obtengan

resultados y aporten valor (Aghina, y otros, 2018).

Desde el punto de vista organizacional el término ecologia es un aspecto que tiene relacion
con la PNL. Ecologia hace referencia al equilibrio entre las consideraciones de las
aspiraciones y necesidades personales de los colaboradores, y del valor que tiene esta
consideracién en el resultado y objetivos finales que la organizacion desea alcanzar. El
bienestar de los colaboradores depende tanto de ellos como de la organizacion y muchos
factores influyen en él, como lo son la flexibilidad, el lider o jefe, la carga de trabajo, el clima

organizacional, la cultura organizacional y la cultura emocional (Kogan, 2023).

45.4 Cultura emocional

“La cultura se come como desayuno a la estrategia”
Peter Driicker — Referente mundial en management.

Dentro de la mayoria de las organizaciones coexisten dos tipos de cultura entre sus
colaboradores, por un lado, la cultura emocional, que se transmite a través del lenguaje
paraverbal y corporal; y que se define como el conjunto de valores afectivos compartidos,
normas y suposiciones gque rigen las emociones que tienen los colaboradores y cémo son

expresadas. Por otro lado, se encuentra la cultura cognitiva, que hace referencia a los valores
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intelectuales compartidos, normas y presunciones que orientan a los colaboradores a

progresar. La cultura cognitiva se transmite de manera verbal.

En estudios realizados por el psicélogo Phil Shaver se descubrié que los individuos pueden
distinguir con certeza cerca de 135 emociones, que se desprenden de las 5 emociones basicas
como son la alegria, el amor, la ira, el miedo, y la tristeza. Estas emociones forman el pilar
fundamental de la cultura emocional de las organizaciones y sirven de guia para que el lider

pueda orientar a sus colaboradores.

En las Gltimas investigaciones realizadas por los profesores Barsade y O'Neill, concluyeron
que la cultura emocional repercute en el grado de satisfaccion de los colaboradores, el trabajo
en equipo, el agotamiento, el ausentismo, el compromiso con la tarea, niveles de creatividad,
asi como también en los resultados financieros de la organizacion. Las emociones positivas
en las diversas industrias estan relacionan con un mayor rendimiento, una mejor calidad y

una orientacion de servicio al cliente (Barsade & O'neill, 2019).

Para crear una cultura emocional, las emociones de los colaboradores deben ser valoradas
por la organizacion. Barsade y O'Neill (Barsade & O'neill, 2019) sugieren 3 métodos

efectivos para crear una cultura emocional:

e Aprovechar las emociones que surgen naturalmente en momentos aislados, como
compasion o gratitud. Cuando aparecen regularmente, indican que se esta construyendo
la cultura deseada.

e Modelar las emociones que la organizacién quiere fomentar. Las investigaciones

muestran que las personas adoptan los sentimientos de otros a través de comportamientos.
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Fingir hasta sentir, si alguien no siente la emocion deseada en un momento dado, aln
puede ayudar a mantener la cultura expresandola estratégicamente. Los estudios en
psicologia social muestran que los colaboradores tienden a ajustarse a las normas
emocionales del grupo, imitando a otros para encajar, de esta forma, los colaboradores
demostraran la emocion valorada, incluso si inicialmente es por obediencia y no

internalizacion.
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46 LIDERAZGO RESONANTE: COMO CONECTAR, MOTIVAR E
INSPIRAR A SU EQUIPO

Tipos de liderazgo

Confianza

Presencia

Diagrama 4.7 Esquema del capitulo 4.6

4.6.1 Tipos de liderazgo

Estudios han demostrado que para mejorar el clima laboral y obtener un mejor rendimiento
de sus colaboradores, es mas eficiente que el lider posea una variedad de estilos. Los lideres
deben contar con la suficiente flexibilidad y sensibilidad, para adaptarse y actuar acorde al

efecto que desean provocar en los miembros de sus equipos (Goleman, 2013).
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Segun Goleman los distintos estilos de liderazgo son:

Estilo de
Liderazgo

Resonancia

Hace avanzar a la gente hacia suefios
compartidos

Visionario

Efecto sobre el clima
laboral

Tremendamente positivo

Momento de aplicacion adecuado

Cuando el cambio requiere una nueva visién o
cuando hace falta un rumbo claro

Vincula lo que quiere |a persona con

Cuando hay que ayudar a una persona a contribuir

Conciliador

Democratico
participacion

L ) Muy positivo o )
los objetivos del equipo con mayor eficiencia al equipo
, Cuando hay que corregir desavenencias en un
Crea armonia al conectar a los e ; , ’
g , Positivo equipo, motivarlo en momentos de éxito o reforzar
individuos entre si )
las conexiones
Valora el aporte de los demds / . <
" : " - Para crear conceso y obtener valiosas aportaciones
consigue compromiso graciasa la Positivo

de los miembros del equipo

Marca objetivos estimulantes y

Ejemplarizante )
apasionantes

A menudo muy negativo
porque no se aplica
adecuadamente

Cuando hay que obtener resultados de alta calidad
de un equipo motivado y competente

A menudo muy negativo
porque no se emplea
adecuadamente

Dominante
(o coercitivo)

Alivia los miedos al ofrecer un
rumbo claro en una emergencia

En una crisis, para poner en marcha un cambio
radical

Tabla 4.13 Estilos de liderazgo segiin Goleman. Elaboracion propia adaptado de (Goleman, 2013)

Los distintos tipos de lideres deben actuar con honestidad y claridad. Ademas de los estilos
de liderazgos mencionados anteriormente, en un mundo VUCA algunas de las tendencias

referentes al liderazgo son:

Liderazgo empatico: Buscan generar equipos y practican la inclusion, asimismo perciben
las necesidades de sus empleados, siendo receptivos y con alta capacidad de escucha.
Favorecen el dialogo y construyen relaciones basadas en la confianza y el respeto (Catalyst,
2021). En relacién a lo anterior un estudio menciona que el 76% de las personas con lideres
senior altamente empaticos informan estar comprometidos a menudo o siempre y en el caso

de los gerentes el porcentaje de comprometidos se ubica en 67% (Van Bommel, 2021).
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Liderazgo adaptativo: Piensan de forma critica y creativa, y son capaces de tomar
decisiones en un entorno empresarial cambiante VUCA+H y BANI, reconociendo los riesgos
y evitando perder el tiempo de la organizacion. Por lo que los lideres deben poder adaptarse

a los nuevos desafios y oportunidades (WGU Missouri, 2021).

Liderazgo colaborativo: Requieren estar abiertos a nuevas ideas y a aceptar opiniones
externas, brindando a cada empleado la oportunidad de contribuir a objetivos no relacionados
con su area. Los lideres deben tener la capacidad de acompafiar a otros en sus tareas para

encontrar soluciones (Moseley, 2019).

Liderazgo basado en datos: Toman decisiones basadas en informacion (Cultura Data
Driven). Significa que poseen la capacidad de recopilar, transformar, analizar e interpretar
datos. Los datos son la estrategia central y la alta direccion debe impulsarla (Dun &
Bradstreet, 2021). Segun McKinsey, “las compaiiias basadas en datos tienen 23 veces mas
probabilidades de ganar clientes, seis veces mas posibilidades de mantenerlos, y 19 veces

mas de ser rentables” (Bokman, Fiedler, Perrey, & Pickersgill, 2014).

Liderazgo sostenible: Son conscientes del impacto ambiental y social de sus decisiones,
tienen el compromiso con la sostenibilidad por medio de propdsitos que consideran criterios
ESG (Ambiental, Social y de Gobierno) (Ruiz, 2021). Se cuestionan tal como sugiere el
empresario Paul Polman en su ultimo libro ‘Net Positive’: “;Es este un mejor planeta porque

la empresa que lidero esta en ¢1?”” (Polman & Winston, 2021).
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Estilo de : Efecto sobre el clima o
: Resonancia Momento de aplicacion adecuado
Liderazgo laboral

) . X . . Tremendamente Cuando hay que favorecer el didlogo para construir
Empatico Generan equipo y practican la inclusion

positivo relaciones basadas en confianza y respeto

Piensa de forma critica y creativa,

. Cuando hay que tomar decisiones en un entorno
Adaptativo adaptandose a nuevos desafios y Positivo Vs

. empresarial cambiante VUCA+H BANI
oportunidades

Abiertos a nuevas ideas, aceptando
ol Ele =140 | opiniones externas, brindando a cada Positivo Cuando hay que contribuir a objetivos
empleado la oportunidad de contribuir

Poseen la capacidad de recopilar,
transformar, analizar e interpretar Positivo
datos.

Basado en
datos

Cuando hay que tomar decisiones basadas en
informacion

Cuando hay un compromiso con la sostenibilidad por
Positivo medio de propositos que considera criterios
ESG (Ambiental, Social y de Gobierno) (Ruiz, 2021)

Son conscientes del impacto ambiental
y social de sus decisiones

Sostenible

Tabla 4.14 Nuevas tendencias en el liderazgo. Elaboracion propia.

4.6.2 Carisma

“Si es usted un lider, o aspira a serlo, el carisma importa”
Olivia Fox Cabane - Especialista en liderazgo.

Las investigaciones describen el carisma como el resultado de conductas no verbales
especificas (Erez, Misangyi, Johnson, LePine, & Halverson, 2008) que buscan 3 elementos
fundamentales, como son dar la impresién o la proyeccién combinada de posesion de poder,
cordialidad y por consecuencia presencia (Fox Cabane, 2013, pag. 8). “Para ser carismaticos,
tenemos que elegir estados mentales que hagan que nuestro lenguaje corporal, nuestras
palabras y nuestra actitud fluyan al unisono y expresen los tres elementos fundamentales del

carisma” (Fox Cabane, 2013, pag. 15).
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El carisma es una herramienta fundamental a nivel personal y de importante valor en las
organizaciones por su relacion con la capacidad de influir, la motivacion, el alcance de
objetivos, la confianza, la persuasion y el liderazgo. Esta relacion se evidencia en distintos
ambitos, como lo son salud, docencia, familia y negocios. Por ejemplo, estudios demuestran
que los colaboradores carisméticos tienden a ser mejor evaluados y considerados mas
eficaces por superiores y subordinados. (Avolio, Waldman, & Einstein, Transformational
Leadership in a Management Game Simulation: Impacting the Bottom Line, 1988), (Avolio
& Bass, Transformational leadership, charisma, and beyond, 1988), (Hater & Bass, 1988),
(Yukl & Van Fleet, 1982). A su vez, los que toman como referencia a lideres carismaticos
obtienen mejores resultados (Shamir, Arthur, & House, 1994). Para el profesor Robert House
los lideres carismaticos “hacen que sus seguidores se entreguen en cuerpo y alma a la mision
del lider, hagan considerables sacrificios personales, y trabajen mas de lo que exige el deber”

(House, 1999).

4.6.3 Presencia

“La presencia es poder, una clase especial de poder que uno mismo se otorga”
Amy Cuddy — Psic6loga social.

Con relacién a la presencia, Olivia Fox alude que ésta es “el auténtico componente del
carisma... el fundamento de todo lo demas” (Fox Cabane, 2013, péag. 8). La psicologa social
Amy Cuddy en su libro “El poder de la presencia” afiade que “la presencia viene de creer y
confiar en tu historia: en tus sentimientos, creencias, valores y aptitudes” (Cuddy, 2016, pag.
33), que se exterioriza cuando todos los sentidos estan en una sincronia resonante. La

presencia es ser auténticos, es tener la sensacion de estar presentes y visibles tanto fisica
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como mentalmente, actuando con seguridad, siendo coherentes con nuestras acciones y
emociones. Es decir, que en la presencia el lenguaje verbal y el no verbal deben estar en
armonia, con consciencia del “yo” mas auténtico, y esto se logra con palabras, posturas,

expresiones faciales y movimientos convincentes, que demuestren poder interno.

Por otra parte, Cuddy también menciona que la presencia se muestra de dos formas, la
primera con rasgos de caracter como la pasién, confianza y entusiasmo y la segunda con

sincronia, que es la alineacion de pensamientos, emociones y conductas (Cuddy, 2016).

En las organizaciones contar con lideres con presencia puede ser valioso, debido a que se
genera un clima de confianza y buena comunicacion entre los colaboradores, en definitiva,
porque “la presencia es el medio por el que la confianza se crea y las ideas se comunican”
(Cuddy, 2016, pag. 73). Segun investigaciones de Cuddy, es una cualidad que pronostica el
éxito en los empresarios, ya que estd relacionada con la iniciativa, el empuje, la
perseverancia, la creatividad y la capacidad de identificar buenas oportunidades e ideas
innovadoras. Asimismo, Cuddy hace mencion a los articulos de la Academy of Management
Review y Journal of Business Venturing que sefialan que la presencia es contagiosa y genera
un alto nivel de compromiso, pasion y rendimiento en las personas con las que se trabaja

(Cardon, Wincent, Singh, & Drnovsek, 2009) (Cardon, Gregoire, Stevens, & Patel, 2013).

88



4.6.4 Confianza

“El éxito en el liderazgo consiste en influir en los demas, y la base de cualquier capacidad para
conseguirlo es la confianza” (Hill & Lineback, 2019). “Sin confianza, no podras hacer realidad
cosas extraordinarias” (Kouzes & Posner, 2018).

Una cultura organizacional de alta confianza se logra en base a 3 componentes, credibilidad,
respeto y justicia (Great Place to Work Uruguay, 2023). EI economista Paul Zak agrega que
una cultura de confianza en las organizaciones se puede crear y mantener a través de ocho

comportamientos medibles. Estos comportamientos son:

Comportamientos medibles

Reconocer la excelencia

Crear desafios precisos y alcanzables

Permitir autonomia

Generar equipos de trabajo

Compartir informacion

Construir relaciones intencionalmente

Facilitar el crecimiento integral de las personas

Mostrar vulnerabilidad solicitando ayuda de sus colaboradores

Tabla 4.15 Ocho comportamientos medibles. Elaboracion propia adaptado de (Harvard Business School Publishing
Corporation, 2019).

En la actualidad, el liderazgo en las organizaciones va mas alla del control y supervision, y
se enfoca en encontrar a aquellos que tengan las habilidades para inspirar, guiar y desarrollar

a sus colaboradores, destrezas y caracteristicas que los conviertan en buenos lideres.
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Segun Mario Alonso Puig, “Para ser un buen lider hay que tener a los demas en una profunda
consideracion” (Olmo, 2013). Asimismo, menciona que el liderazgo se logra “generando
confianza por medio del Push (empujén) desde el ejemplo no sélo desde la palabra, es un
vamos juntos a lograr algo. El auténtico liderazgo si es capaz de lograr algo es que te ayuda
a confiar” (Puig, 2016), resaltando también que “en muchos niveles de la sociedad podemos
observar la falta de liderazgo, sobre todo del liderazgo que inspira y alienta a las personas a

crear” (Olmo, 2013).

Esta falta de liderazgo identificada por el experto se evidencia en el desempefio de los equipos
de trabajo, como también menciona el psicélogo y profesor de liderazgo George Kohlrieser,
el directivo debe originar confianza, brindando proteccion en sus colaboradores para generar
una energia mas positiva y un mayor compromiso, convirtiéndose en una “base segura”,
mediante la construccion de una conexion muy fuerte que logre inspirar, estimular la
creatividad, incentivar y comprometer a su equipo (Kohlrieser), Posner reafirma esta idea al
decir “un lider prioriza la confianza y el trabajo en equipo” (Kouzes & Posner, 2018, pag.

248).

En definitiva, como lo resume el periodista Tony Schartz en una corta, aunque poderosa
frase, la “confianza es igual a seguridad, es igual a emocion positiva, es igual a mejor

desempeno” (Gallo, y otros, 2013).

Los lideres efectivos de las organizaciones transmiten confianza a través de la transparencia,
autenticidad, su habilidad para guiar y desarrollar el talento de sus equipos de colaboradores,
comprendiendo que estas habilidades no son inherentes al lider, sino que pueden ser

desarrolladas a través del trabajo y la practica. Como también menciona Schartz “la mejor
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manera de generar confianza en un area determinada es invertir energia en ella y trabajar
duro en ella” (Gallo, y otros, 2013). Esta confianza se ve potenciada por el uso de
herramientas como el liderazgo, la neurocomunicacion y la inteligencia emocional, que se
nutren de la emocionalidad y auto regulacion del estado interno, el lenguaje, la atencion y la
corporalidad; por lo cual, resulta relevante que los roles de lider dentro de la organizacion
tomen conocimiento de estas herramientas a la hora de llevar a cabo sus acciones y la toma

de decisiones.

En relacién a las investigaciones, se ha demostrado que la confianza influye directamente en
el desempefio de los colaboradores, equipos y organizaciones (Dirks, 2000), (Colquitt &
Salam, 2012), (Sloyan & Ludema, 2012), (March, Dolan, & Tzafrir, 2010), (Hurley, 2012),
(Brown, Gray, McHardy, & Taylor, 2015). De acuerdo a méas de 30 afios de investigaciones
realizadas por Great Place to Work a méas de 100 millones de empleados, se concluye que en
las organizaciones con alta confianza se generan altos niveles de innovacion, compromiso
con los empleados, satisfaccion del cliente y agilidad organizacional (Great Place to Work,
2022). Paul Zak afiade que al comparar estas organizaciones con las de una cultura de baja

confianza, las personas consiguen:
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74% Menos de estrés

106% Mas de energia en las tareas realizadas
50% Mas de productividad

13% Menos de ausentismo por enfermedad
76% Mas de compromiso

29% Mas de satisfaccion con sus vidas
40% Menos de agotamiento

Tabla 4.16 Consecuencias de altos niveles de confianza en las organizaciones. Elaboracién propia adaptado de (Harvard
Business School Publishing Corporation, 2019)

Tal es asi, que las organizaciones que inspiran confianza logran una ventaja competitiva en
lo que respecta a la obtencion de los objetivos estratégicos, incluyendo a aquellos
relacionados con el incremento de la rentabilidad y el posicionamiento en el mercado (Faleye
& Trahan, 2011), por ejemplo, “las empresas publicas mas confiables de Estados Unidos
superaron al S&P 500 en 1,8 veces” (Kimmel, 2016).

Great Place to Work agrega que las organizaciones que proporcionan una cultura mas
inclusiva y de mayor confianza para todos sus colaboradores son las que tienen mas
probabilidades de evitar la disminucion de la expresividad emocional durante una recesion
(Great Place to Work, 2022, pag. 3), por ejemplo, como sucedi6 en la Gran Recesion en el
afio 2008 en Estados Unidos donde las empresas con estas caracteristicas obtuvieron una
ganancia superior a 4 veces el S&P 500 (Great Place to Work, 2022).

En lo que respecta a Uruguay, se percibe como un aspecto positivo para la credibilidad de
los lideres, el mantener informado a los colaboradores de temas importantes dentro de la
organizacion y ser consecuente con lo que se dice (Great Place to Work Uruguay, 2023).
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5 RESULTADOS

5.1 DESCRIPCION DE LA MUESTRA

Para la investigacion, se entendio necesario identificar la frecuencia en que los lideres de
equipo se enfrentan a la toma de decisiones y gestion de conversaciones dificiles, cuéles son
los tipos de decisiones y conversacion dificiles que tienen, y qué les hace sentir interna y
externamente. Asimismo, se quiso valorar qué es lo priorizan a la hora de tomar una decision,
cémo manejan una conversacion dificil, quién brinda feedback y sobre todo quién esta
dispuesto a recibirlo y por qué. Para ello se trabajé con un publico laboralmente activo donde
se realizaron 154 encuesta via SurveyMonkey (ver ANEXO 1) y 14 entrevistas via Zoom (ver

ANEXO J).

5.2 CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

5.2.1 Caracteristicas de la poblacion entrevistada

De las entrevistas realizadas 10 se hicieron a hombres y 4 a mujeres, con distintos perfiles o
roles dentro de sus organizaciones abarcando desde jefatura, supervision, gerencia, direccion
y propietarios. El rango etario de méas de la mitad de los entrevistados esta dentro de los 30 a
42 afios, son personas con actividad en empresas tanto del sector publico como privado,

siendo el rubro mas frecuente el alimenticio con 4 entrevistas (ver Tabla 9.3 en ANEXO K).
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5.2.2 Caracteristicas de la poblacion encuestada

Se formularon 13 preguntas para definir el perfil demogréfico de la poblacion encuestada, y

se obtuvieron los siguientes resultados:

Distribucion etaria: el 54,55% esta en un rango etario de 30 a 42 afios, seguido por un 24,03%
entre 43 y 54 afios, 13,64% entre 18 y 29 afios y el 7,79% restante mayor de 54 afos (ver

Gréfica 5.1).
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Gréfica 5.1 Rangos etarios de encuestados

Distribucion por sexo: el 55,84% de los encuestados son mujeres y un 44,16% hombres (ver

Grafica 9.1 en ANEXO L).

Distribucion por nacionalidad: el 88,31% son uruguayos, 4,55% venezolanos, 3,90%
mexicanos y el 3,25% restante repartido entre nacionales de Argentina, Chile, Espafia,

Estados Unidos y Peru (ver Tabla 9.4 en ANEXO L).
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Distribucion por nivel de formacion: el 44,81% cuenta con maestria, 40,26% con nivel
académico universitario, 8,44% nivel técnico, 5,19 % con secundaria completa y 1,30% con

doctorado (ver Gréfica 9.2 en ANEXO L).

Distribucion por roles: el 50,65% por personas con altos cargos jerarquicos (jefe o supervisor,
gerente, directivo y duefio) dentro de sus organizaciones (ver Tabla 9.5 en ANEXO L),
11,04% como técnicos, 7,79% analistas, 7,14% coordinadores, 7,14% docentes, 5,19%
asistentes, 1,95% consultores independientes, 0,65% coach corporativo y 8,44 % se declard

en otros roles (ver Tabla 9.6 en ANEXO L).

Distribucion por tipo de organizacion: el 73,38% de la muestra trabaja en el &mbito privado,

20,78% publica y 5,84% trabaja en ambas (ver Gréfica 5.2).

Ambas 5,8% |

Puablica 20,8%

® Privada
® Piblica
[ ]

Ambas

N,
Privada 73,4%

Grafica 5.2 Tipos de organizacion

Distribucion por rubro: los 5 rubros mas representativos agrupan el 55,19% (16,23%

contable/administrativo/finanzas, 12,34% educacion, 10,39% salud, 9,09% tecnologia de la
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informacion y 7,14% marketing/ventas) y el porcentaje restante en los rubros que se observan

en la Grafica 9.3 en ANEXO L.

Distribucion por tamafio de la organizacion: los grupos mas representativos fueron (ver
Gréfica 5.3) los de organizaciones de hasta 50 colaboradores (32,47%) y mas de 1000
colaboradores (25,32%), seguido de las organizaciones de 51 a 200 colaboradores (20,78%),

201 a 500 colaboradores (12,99%) y 501 a 1000 (8,44%).
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Gréfica 5.3 Cantidad de colaboradores en la organizacion

Distribucion por antigiiedad de los encuestados en sus organizaciones (ver Grafica 5.5): el
28,57% de personas cuenta con una antigtiedad en la organizacién entre 6 y 10 afios, 26,62%
con una antigiiedad entre 1 a 5 afios, 20,13% entre 11 a 20 afios, 12,99% menor a un afio y

11,69% mayor a 20 afios.
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Gréfica 5.4 Antigliedad en la organizacion

Distribucion por area o departamento (Ver Grafica 9.4 en ANEXO L): las 3 areas con mas
presencia de encuestados son la financiera (21,43%), seqguido de comercial (9,09%) y
administrativo (7,79%); por otra parte, 29,87% declard pertenecer a otros sectores distintos

a los listados (ver Tabla 9.7 en ANEXO L).

El 48,05% declara que tiene una antigtiedad en el cargo de 1 a 5 afios, seguido por un 20,13%
con menos de un afio en el cargo, 14,94% entre 6 y 10 afios, 11,04% entre 11 a 20 afios y

5,84% mas de 20 afios (ver Grafica 5.5).
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®De 11 a 20 anos
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14,9% -48,1%
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Gréafica 5.5 Antigliedad en el cargo
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Un 59,09% tiene personal a cargo, mientras un 40,91% no (ver Gréfica 5.6). De los que
declararon tener personal a cargo el 53,26 % tiene entre 1 a 5 colaboradores, 16,30% tiene

entre 6y 10, 8,70% entre 11y 25, 13,04% entre 26 a 50 y 8,70% mas de 50 colaboradores.

De 1 a 5 personas

53,26%
Entre 6 y 10 personas
16,30%
40,9%
e Si Entre 26 a 50 personas
No 13,04%

Entre 11 y 25 personas

59.1% | 8,70%

Mas de 50 personas

8,70%

Grafica 5.6 Personal a cargo y Distribucion por cantidad de personas a cargo

5.3 ANALISIS DE DATOS

5.3.1 Habilidades blandas/Competencias valoradas

Se les solicit6 a los encuestados que se calificaran con una escala que va de muy débil (1) a
muy fuerte (5), en una serie de habilidades blandas (ver Tabla 9.8 en ANEXO M), como lo
son la comunicacion asertiva, la gestion emocional, el relacionamiento, la influencia, la
motivacién, la flexibilidad, la negociacion, la toma de decisiones, la gestion de conflictos, la
generacion de confianza y el coaching (acompafiamiento). Obteniendo que los encuestados

se sienten en promedio en el rango entre regular y muy fuerte en todas estas habilidades,
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siendo generacion de confianza y relacionamiento las mas representativas de la muestra,

estando en promedio entre fuerte y muy fuerte (ver Tabla 9.8 en ANEXO M)

Por otra parte, las habilidades blandas en las que los encuestados se califican con menor valor

en promedio son influencia, negociacion y gestion de conflicto (ver Grafica 5.7).

Resulta interesante que, en el perfil de habilidades blandas de los encuestados, las habilidades
calificadas con menor valor son algunas de las fundamentales para la toma de decisiones y

la gestion de conversaciones dificiles.

nfluencia

Relacionamiento

acompanamiento...

icacion
sertiva

Grafica 5.7 Perfil de habilidades blandas de la muestra
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Asimismo, al segmentar la muestra en aquellas personas que tienen personal a cargo se
observa que se evaluaron en promedio mas fuerte en la mayoria de las habilidades,

comparado con las que no poseen personal a cargo (Grafica 5.8).

Generacion de
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Gréfica 5.8 Perfiles de habilidades blandas discriminados por aquellos que tienen o no personal a cargo

En concordancia con los resultados obtenidos en la encuesta, la Dra. Sunnie Giles en su
articulo “The most important leadership competencies, according to leaders around the
world” (“Las competencias de liderazgo mas importantes, segun los lideres de todo el
mundo”) (Giles, 2016) publicado en HBR realizd una investigacion a 195 lideres de mas de
30 organizaciones globales en 15 paises, para obtener las 15 competencias de liderazgo mas

importantes en la actualidad. La que alcanzé un valor mas significativo es la relacionada a
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“Altos estandares éticos y morales”, competencia que la autora vincula a entornos seguros y
de confianza, donde los actores respetan las reglas del juego. Esta habilidad est4 asociada a

la opcidn en la que mejor se evaluaron los encuestados.

En términos de liderazgo efectivo se les pidio a los encuestados valorar 5 competencias
(comunicacion  asertiva, gestion emocional, gestion de conflictos/negociacion,
influencia/motivacion, toma de decisiones) en funcion de su importancia, siendo “1”” la mas

importante y “5” la menos importante. Se obtuvieron los resultados presentados en la Tabla

! 2 3 4 L TOTAL

Comunicacion asertiva 39.61% 33.12% 11.69% 9.09% 6.49%
61 51 18 14 10 154

Gestign emocional 23.38% 18.18% 20.13% 23.38% 14.94%
36 28 31 36 23 154

Gestion de conflictos / Negociacion 3.90% 7.14% 22.73% 38.96% 27.2T%
6 11 35 60 42 154

Influencia / Motivacidn 18.83% 22.73% 23.38% 13.64% 21.43%
29 35 36 21 33 154

Toma de decisiones 14.29% 18.83% 22.08% 14.94% 29.87T%
22 29 34 23 46 154

Tabla 5.1 Orden de competencias en el liderazgo segin importancia

Se observa que las competencias en promedio méas valoradas son la comunicacion asertiva y

la gestion emocional (ver Grafica 9.5 en ANEXO N).

Es llamativo que para los encuestados las competencias de gestion de conflictos / negociacion
y la toma de decisiones son las menos importantes al momento de liderar efectivamente. Sin
embargo, estas competencias son con las que debe contar el lider en su gestion diaria, tal es
asi, que al preguntarle a los entrevistados con qué frecuencia toman decisiones en su vida
laboral, el 100% coincidio que a diario y en el caso de decisiones importantes, la frecuencia

es semanal.
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5.3.2 Liderazgo

En una escala de 0 a 100, siendo “0” el correspondiente al rol de jefe, “50” al valor neutro y
“100” al lider, se les solicito a los encuestados que se posicionaran de acuerdo con el rol
donde se sienten mas identificados. Se les definid jefe como aquel que administra y ejerce
autoridad formal para lograr objetivos y lider como la persona que influye, inspira y guia al

equipo para alcanzar una vision compartida.

La posicion con mas personas identificadas fue 70, ademas de que coincide con el valor

promedio de toda la muestra, que se distribuyd como se observa en la Tabla 5.2

;Dénde se posicionaria usted? % de encuestados

FY

30 1,30%
40 4,55%
50 20,78%
60 11,04%
70 22,73%
80 16,88%
S0 7.14%
100 15,58%

Tabla 5.2 Posicidn relativa jefe - lider

De los 154 encuestados el 73,37% se posiciond hacia un perfil de lider, solo el 5,85% se

identificd mas afin al rol de jefe, mientras que un 20,78% se ubico neutral.
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5.3.3 Climay cultura organizacional

En relacion con las acciones que influyen en un mejor clima laboral y una comunicacién més
fluida (Grafica 5.9) se obtuvo que fomentar un ambiente laboral positivo, respetuoso e
inclusivo es la accion que tiene mayor frecuencia en la muestra (78,57%), seguido por

delegacion, empoderamiento y desarrollo profesional (59,09%), y escucha activa (41,56%).

Ambiente laboral positivo, respetuoso e inclusivo
Delegacion, empoderamiento y desarrollo profesional
Escucha activa

Feedback (retroalimentacién)

Acciones

Actividades para fomentar el trabajo en equipo

Reconocimiento Publicos de logros

Bonificaciones o incentivos

0% 20% 40% 60% 80%
% de encuestados

Gréfica 5.9 Acciones que influyen en un mejor clima laboral y una comunicacion mas fluida

La percepcion de los encuestados coincide con la apreciacion que hacen las expertas Alice
Isen, Amy Gallo y Amy Edmondson en relacion con la influencia del empoderamiento, la

posibilidad de desarrollo profesional y los ambientes optimistas en los climas laborales.

De modo idéntico el 50,00% de los encuestados declaré que el clima organizacional en su
lugar de trabajo era bueno, mientras que un 22,08% lo calific6 como muy bueno, 14,94%

neutro, 11,04% regular y solo un 1,95% pésimo (ver Gréafica 5.10).
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% de encuestados

Gréfica 5.10 Calificacion de clima organizacional en el lugar de trabajo

Asimismo, la mayoria de los entrevistados describieron que el nivel de confianza y respeto
que se percibe entre los colegas de sus organizaciones es alto, siendo el clima laboral de

mucho respeto, cercano, flexible, interesante, cordial y cooperativo.

En términos de cdmo se percibe la confianza dentro de las organizaciones, la entrevistada
Lilian Herndndez supervisora regional de operaciones de San Roque menciond que “todos
los afios se realiza una encuesta a nivel internacional, basada en una plataforma llamada Great
Place to Work... que mide el grado de confianza que tienen los colaboradores hacia los
supervisores, jefes y entre los pares, se ha salido entre los primeros puestos de 90 empresas

de mas de 300 empleados...”.

Por otro lado, con respecto a la pregunta sobre cuéles declaraciones describirian mejor a su
organizacion, de 6 opciones posibles (seleccionando hasta 3), las mas votadas por los
encuestados fueron “la empatia y el apoyo entre compafieros son parte de nuestra cultura”

con un 66,88%, seguido por “tenemos permitido mostrar vulnerabilidad y pedir ayuda
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emocional si la necesitamos” con un 53,25% y “en mi trabajo se valora expresar y manejar

las emociones de forma constructiva” con un 48,70% (ver Tabla 5.3).

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
En mi trabajo se valora expresar y manejar las emociones de forma constructiva 48.70% s
Expresar frustraciones o tristeza se percibe como poco profesional 12.99% 20
Tenemos permitido mostrar vulnerabilidad y pedir ayuda emocional si la necesitamos 53.25% a2
15.58% 24

Pedir iempo por motivos personales o familiares se percibe como falta de compromiso

La empatia y el apoyo entre compaiieros son parte de nuestra cultura 66.88% 103

. Iy
La productividad, los resultados v la competitividad son lo mas importante, las emociones se dejan afuera 24.03% 7

Total de encuestados: 154

Tabla 5.3 Declaraciones que describen mejor a las organizaciones de los encuestados

Cabe destacar que la respuesta més votada de la investigacion realizada en Uruguay es la
empatia, una de las tres habilidades que los nuevos lideres necesitan segln la comunicadora
Julia Boorstin en su articulo “3 Skills every new leader needs” (“3 habilidades que todo nuevo
lider necesita”). Ella sefiala que: “La empatia puede ser una superpotencia empresarial,

especialmente en tiempos de incertidumbre” (Boorstin, 2022).

Se observé también que dentro de los encuestados que no tienen personal a cargo, que son 1
de cada 4 (ver Tabla 5.4) describen que su organizacion se enfoca mas en la opcion “la
productividad, los resultados y la competitividad son lo méas importante, las emociones se
dejan fuera”. Para las organizaciones en las que trabajan estos colaboradores, este deberia ser
un punto a tratar, porque tal como mencionan (Seppala & Cameron, 2019) son las
organizaciones que apuestan a culturas laborales positivas las que generan mayores
beneficios, como el compromiso de los colaboradores y un mayor desempefio de toda la
organizacion; ademés, como sefialan (Barsade & O'neill, 2019), las emociones estan

relacionadas con un mayor rendimiento.
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15

Tabla 5.4 Declaraciones que describen mejor a las organizaciones de los encuestados, segmetado por los que tienen o0 no
personal a cargo

En la misma linea, se observd que algunos de los entrevistados mencionaron que en sus

organizaciones los colaboradores pueden expresar sus limitaciones sin miedo a las

consecuencias que les pueda generar. El gerente de divisién de explotacion de sistemas de

transmision de UTE Pablo Bergalli, menciona que “normalmente las limitantes se tienen que

conocer, primero por un tema de seguridad. Cada uno debe ser consciente de las limitaciones

en que esta y reconocerlas, no castigarlas, diriamos en cierta forma”.

Sobre los tipos de cultura organizacional, el 27,92% de los encuestados mencion6 que la

cultura de su organizacion es colaborativa, 24,03% orientada a resultados, 22,73% flexible,

18,18% estructurada y 7,14% competitiva (ver Gréfica 5.11).
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Competitiva 7,14% —,

- Colaborativa 27,92%
Estructurada 18,18% —_

Flexible 22,73% e

' Orientada a resultados 24,03%

Grafica 5.11 Tipos de culturas organizacionales

Asimismo, el 36% de los entrevistados describi6 la cultura de su organizacion como flexible,

un 29% estructurada o similar y el resto la definié como cooperativa, tradicional, de mejora

continua, con foco en el cliente o con interés en el crecimiento profesional de los

colaboradores.

5.3.4 Toma de decisiones y gestion de conversaciones dificiles

En lo referente a la pregunta ¢ Qué tan importante cree que es la inteligencia emocional para

la toma de decisiones? Un 65,58% de los encuestados respondieron que la inteligencia

emocional es muy importante para la toma de decisiones, un 28,57% la consideran

importante, un 5,19% piensan que es moderadamente importante y 0,65% ligeramente

importante (ver Tabla 5.5).
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NADA LIGERAMENTE MODERADAMENTE IMPORTANTE MUY TOTAL PROMEDIO
IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE PONDERADO
¥r 0.00% 0.65% 5.19% 28.57T% 65.58%
0 1 8 24 101 154 4.58

Tabla 5.5 Importancia de la inteligencia emocional en la toma de decisiones

Cabe considerar, por otra parte, que la mayoria de los entrevistados coincidieron en que la
inteligencia emocional es muy importante para la toma de decisiones, por ejemplo, Rodrigo

Lagomarsino gerente de recursos humanos de Danone Uruguay comentd que:

“Es muy importante el tema de la gestion emocional y de aprender a desarrollar la inteligencia
emocional, porque te va a permitir tomar mejores decisiones, te va a permitir hacer mejor ese mix
entre laemocion y la razén. Porgue ni somos robots que tenemos que tomar solo decisiones de manera
fria y calculada basada en nimeros, ni tampoco somos seres solamente emocionales”.

Otra de las entrevistadas Geru Aparicio fundadora y directora general de Resarcire,
consultora en derechos humanos y género, nos expreso en relacién a la importancia de la

inteligencia emocional que ésta es:

“Absoluta, toda, si t no estas en contacto con tus emociones, te disocias y te disocias también del
grupo, de tu equipo o de las otras personas, entonces absolutamente tienes que estar siempre en este
autoconocimiento y esta autoexploracion de como es tu sentir emocional, y a partir de ahi hacer los
ajustes para poder hacer las intervenciones”.

A proposito de la pregunta ¢Es consciente de su estado interno y de como podria afectar su
criterio y/o los resultados? Un 51,95% de los encuestados respondieron que son muy
consciente de su estado interno, un 35,06% son algo consciente, un 10,39% son neutros,

1,95% son poco consciente y 0,65% nunca se lo plantearon (ver Tabla 5.6).
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NUNCA ME LO POCO MEUTRO ALGO MUY TOTAL PROMEDIO
PLATEE CONSCIENTE CONSCIENTE CONSCIENTE PONDERADO
b 0.65% 1.95% 10.39% 35.06% 51.95%
1 3 16 34 B0 154 4.36

Tabla 5.6 Nivel de consciencia en el estado interno y de como podria afectar su criterio y/o los resultados

Conforme a la pregunta ¢, Coémo se siente tomando decisiones en un mundo y entorno VUCA?
Los encuestados eligieron de 7 posibles respuestas, la opcidn con la que se identifican mas,
teniendo mayor frecuencia las siguientes: desafiados un 55,19%, ansiosos un 15,58% y

comodos un 9,74% (ver Grafica 5.12).

55,19%

50%

40%
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% de los encuestados

20%

15,58%

10% 9,74%
7,14% 6,49%
- - = o
- EE .

Desafiado Ansioso Cémodo Entusiasmado  Confundido Irritado Indistinto

Gréfica 5.12 Sentimientos tomando decisiones en un entorno VUCA

Considerando que el 25,32% de los encuestados declaran estados emocionales negativos

(ansioso, irritado y confundido) al tomar decisiones en un ambiente VUCA, resulta evidente
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que para las organizaciones muestreadas en Uruguay puede ser contraproducente, porque
para tomar buenas decisiones hay que actuar desde un buen estado interno. También, hay que

tener en cuenta que el rendimiento se ve afectado por los estados emocionales limitantes.

Al evaluar los resultados por sexo, resalta el hecho de que para los hombres encuestados estos
sentimientos son mas frecuentes que en las mujeres, 26,44% experimentan estados
emocionales negativos al tomar decisiones. A su vez, al evaluar por rango etario, los
encuestados en edades comprendidas entre 18 a 29 afios tienen mayor frecuencia (47,61%)

de estados emocionales negativos (ver ANEXO N).

En este mismo orden de ideas, algunos de los comentarios que hicieron los entrevistados

acerca de como se han sentido al momento de tomar una decision dificil, son los siguientes:

“Las decisiones dificiles que generan incomodidad, te sacan de esa curva de confort, te generan hasta
en el estado de animo incomodidad o nervios, cuando las estas pensando, cuando las procesas, pero
eso tiene que quedar ahi al momento de ir a tomar la decision. En la mayoria, hay otra persona del
otro lado a la que le vas a informar u otra empresa cuando se trata de un proveedor... Si me genera
esa previa de inquietud, pero después que estoy convencido de la decision, vuelvo a mi estado natural,
el tiempo ayuda a gerenciar” — Alvaro Gandolfo - Gerente de Banca Persona BHU.

“Cuando son decisiones que sé que impactan negativamente en la gente, mal, son incomodas, convivo
con que mi rol tiene esa parte también” - Rodrigo Lagomarsino - Gerente de recursos humanos de
Danone Uruguay.

“Con las decisiones dificiles hay noches que no dormis, tenés que buscarle la vuelta, en general
cuando tenés decisiones que son mas bien negativas para alguien o no estas totalmente de acuerdo
con un camino que se esta siguiendo, te complica un poco en la interna, es el angel y el demonio que
te hablan y tenés que tomar la decision. ... Hasta que no la tomas, hasta que no lo haces, estas con
€s0, pero creo que después que la tomas te sacas el peso, ya tomaste el camino, y ahi te alivianas un
poco...” — Pablo Bergalli - Gerente de division de explotacion de sistemas de transmision de UTE.

“Tengo estrés severo, ataques de panico, vivo con ello. Aprendi a convivir... Se me cierra el pecho”
— Nicolas Baladon — Director y fundador de Chelato.

Posteriormente a los encuestados se les solicito que eligieran 3 opciones sobre las formas de
actuar frente a una situacion de toma de decision o de gestion de conversaciones dificiles,

siendo las 3 afirmaciones mas seleccionadas: “me esfuerzo por comprender profundamente
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las necesidades de mis colaboradores” con un 66,23%, “facilito la cooperacioén entre los
miembros del equipo para lograr el objetivo compartido” con un 60,39% y “promuevo

soluciones que generen valor a largo plazo de forma ética y responsable” con un 57,79% (ver

Tabla 5.7).

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Me esfuerzo por comprender profundamente las necesidades de mis colaboradores 66.23% 102

Ajusto constantemente mi enfoque para responder al entormo cambiante 36.36% 56

Facilito la cooperacion entre los miembros del equipo para lograr el objetivo compartido 60.39% 93

Analizo a fondo los datos relevantes antes de tomar una decision 51.30% [E

Promuevo saluciones que generen valor a largo plazo de forma ética y responsable 57.78% 89
27.92% 43

Prionzo la concrecion o el alcance de los resultados

Total de encuestados: 154

Tabla 5.7 Formas de actuar de los encuestados frente a una situacién de toma de decisiones o de gestién de
conversaciones dificiles

Por otro lado, en términos de si existe un proceso especifico para abordar decisiones, los
entrevistados manifestaron no poseerlo. No obstante, algunos hacen énfasis en la importancia
de la acumulacion de experiencia previa e individual de quién toma la decision, en la
valoracion de la relacién impacto — esfuerzo al momento de tomar una decisién, mientras que
para otros dependiendo del &mbito (financiero, RRHH, operativa, comercial) cada decisién

tiene su manera de abordarse.

Por lo que se refiere a la toma de decisiones se les solicito a los encuestados que eligieran los
3 principales desafios o dificultades con los que se enfrentan, obteniendo “resistencia al
cambio o alineaciéon de su equipo” un 51,30%, “falta de informacion confiable o
incertidumbre” un 46,10% y “presiones de superiores, clientes o plazos” un 46,10% (ver

Tabla 5.8)
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OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Falta de informacion confiable o incertidumbre 46.10% 71
Resistencia al cambio o alineacion de su equipo 51.30% 79
Conflicto entre diversos intereses 40.26% 62
Presiones de superiores, clientes o plazos 46.10% 71
Andlisis exhaustivo de miltiples alternativas 19.48% 30
Asumir los riesgos o consecuencias de la decision 25.97% 40
Lograr consenso entre diferentes visiones 40.26% 62
Equilibrar factores emocionales y objetivos 30.52% a7

Total de encuestados: 154

Tabla 5.8 Desafios y dificultades en la toma de decisiones

Analogamente, los entrevistados mencionaron que, en el contexto actual encuentran como
desafios para la toma de decisiones a las secuelas de la pandemia, los cambios tecnoldgicos
como la inteligencia artificial, la falta de control, la incertidumbre o falta de informacion, asi
como el marco legal vigente. En lo que respecta a los desafios mas personales algunos de los
nombrados fueron la carga emocional, el miedo a equivocarse en la decision tomada y asumir
las consecuencias de ésta, tomar decisiones de manera solitaria, trabajar con personas y la
responsabilidad por el impacto que puedan tener las decisiones debido al rol que ocupan. De
igual manera, compartieron que a nivel de sus empresas existen como desafios la eficiencia,
la gestion de recursos, la inercia en los cambios estructurales de las organizaciones y las

formas de atender a los clientes (la omnicanalidad).

Algunos de los comentarios en relacion a estos desafios fueron:

A nivel de contexto, “Cada vez mas nuestra vida, todo lo que gestionamos, nuestros gustos, 1o estamos
gestionando a través del teléfono, lo que hacemos a diario, y eso marca un comportamiento y una
tendencia de venderle mi producto, porque si la persona que antes miraba todo el tiempo los
informativos en la tele ahora esta todo el tiempo acd, es acd donde tengo que estar para venderlo.
Entonces la inteligencia artificial nos desafia a estar donde hoy mi potencial cliente esta, saber
segmentar, respetar a la persona, pero no perder con la competencia, respetar las normas y hacer que
el negocio cada vez esté mas cerca del potencial cliente. Ese es el gran desafio que tenemos” - Alvaro
Gandolfo - Gerente de Banca Persona BHU.
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“Hoy muchas herramientas que no teniamos estan, pero hay que saber como utilizarlas y como
sacarles el mayor provecho, entonces el desafio es: ;Cuéanto abrimos la cabeza para entender por
doénde van las nuevas generaciones?; ¢Por donde van nuestros nuevos potenciales clientes o nuestros
nuevos gestores?; ¢(Por donde van nuestros nuevos funcionarios?; ¢Como quieren trabajar los
equipos? Yo digo funcionario porgque soy viejo, se les dice colaboradores, ¢Nuestros nuevos
colaboradores qué caracteristicas 0 comportamientos van a tener?; ;Como quieren trabajar?; ; Cémo
los vamos a medir?; ¢ Los vamos a seguir midiendo con evaluaciones de desempefio viejas, o o vamos
a empezar a medir por resultados?” - Alvaro Gandolfo - Gerente de Banca Persona BHU.

A nivel personal, “La gestion del cambio tiene que mirar muchos aspectos, el componente humano
es bien complejo, que no se te escapen cosas, las sensibilidades que hay, las historias que hay entorno
a todos los temas, los impactos, y creo que eso es la parte compleja” - Ana Belén Aguirre - Jefa de
gestién del cambio organizacional de ANCAP.

“Dentro de mi rol a veces no quiero que me gane la parte emocional demasiado, no quiero cruzar esa
linea, y bueno no es una empresa filantropica, es una empresa de servicios en el cual tenemos que
estar en dptimas condiciones, a veces lucho un poquito con eso, con la parte emocional, nunca dejarla
de lado, siempre es un 50% y un 50% que uno tiene que manejar” — Lilian Herndndez — Supervisora
regional de operaciones de San Roque.

Otro entrevistado menciona “sacarme la parte emocional, porque en este negocio hay distintos tipos
de actores, y muchos son oportunistas, y yo soy muy pasional y me caliento si veo que determinado
perfil de cliente trata de aprovechar la oportunidad”.

“A mi lo que me pasa es que, al trabajar con gente, ese es el principal desafio. Porque a las personas,
incluso a mi, decir que no, pega fuerte, entonces, decir que no a veces no esta mal, y las personas al
ser emociones caminantes, son un tema, Somos un tema, porque yo no conozco la realidad de cada
uno” — Matias Otonelli - Subgerente de ITAU.

A nivel de las organizaciones otro de los entrevistados menciona, “uno preferiria ser mas rapido y
mas agil, aqui... son bastante lentos y procrastinadores en el tiempo, entonces lo que uno toma de
decision no inmediatamente se termina ejecutando; una mejora de proceso, una mejora de cambio de
estructura lleva su tiempo”.

Acerca de (Qué tan abiertos estan los encuestados a la diversidad de opiniones en sus
equipos? 46,10% respondieron que se consideran abiertos, 43,51% muy abiertos, 9,74%

moderadamente abiertos y 0,65% algo abiertos (ver Tabla 5.9).
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NADA ALGO MODERADAMENTE ABIERTO MUY TOTAL PROMEDIO
ABIERTO ABIERTO ABIERTO ABIERTO PONDERADO
b d 0.00% 0.65% 9.74% 456.10% 43.51%
0 1 15 71l 67 154 4.32

Tabla 5.9 Apertura a la diversidad de opiniones en el equipo

Por otra parte, se les solicitd a los encuestados que eligieran hasta 3 afirmaciones con las que
se sintieran mas identificados a la hora de tomar decisiones, obteniendo las opciones: “me
gusta considerar todos los puntos a favor y en contra antes de decidir” un 80,52%, “pido
opiniones a otros; no obstante, al final sigo mi propio criterio” un 59,09%, “confio mucho en

mi instinto al momento de elegir” un 42,21% (ver Tabla 5.10)

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Me gusta considerar todos los puntos a favor ¥ en contra antes de decidir 80.52% 124
Confio mucho en mi instinto al momento de elegir 42.21% 65
Tiendo a evitar decisiones que impliquen mucho fesgo o incertidumbre 14.94% 23
Me cuesta elegir ante escenanos con muchas opciones 13.64% 21
Con frecuencia pospongo decisiones importantes por miedo a equivocanme 5.19% 8
Pido opiniones a otros; no obstante, al final sigo mi propio criterio 55.09% 91
Me incomoda tomar decisiones apresuradas o bajo presion 24.68% 38
27.2T% 42

Valoro mas la eficiencia y rapidez al decidir que buscar la opcion perfecta

Total de encuestados: 154

Tabla 5.10 Afirmaciones a la hora de tomar decisiones

En este mismo orden de ideas, se les consultd a los encuestados sobre como actuan al

momento de tomar decisiones que impliquen cambios o ajustes negativos en su organizacion,
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un 75,32% de los encuestados eligio la opcion de “actuar con empatia, siendo transparente

sobre las razones” (ver Tabla 5.11)

OPCIONES DE RESPUESTA

Actuar con empatia, siendo transparente sobre las razones
Mantener distancia emocional v despersonalizar el proceso
Buscar alternativas para evitarlos siempre gue sea poasible
Delegar en otros esta tarea

Procrastinar o demorar esta decision lo méximo posible

Centrarse unicamente en las necesidades del negocio

TOTAL

RESPUESTAS

75.32% 116
4.55% 7
13.64% 21
1.30% 2
1.95% 3
3.25% 5

154

Tabla 5.11 Enfoques a la hora de tomar decisiones que impliquen cambios o ajustes negativos en las organizaciones de

los encuestados

Asimismo, se les consult6 a los entrevistados qué factores consideraban mas importantes a

la hora de tomar una decision compleja, y éstos comentaron que hay que estar o mas

informado posible de todo lo que tiene que ver con los problemas o con lo que se esta

decidiendo, y plantear las diferentes alternativas para valorar los riesgos asociados a cada

una de ellas.

Al mismo tiempo, a los encuestados se les consultd sobre los 3 factores que creen que inciden

negativamente al tomar decisiones, siendo las opciones més elegidas: “presiones de tiempo,

urgencias para obtener resultados” con un 63,64%, “interrupciones o falta de concentracion”

con un 46,75%, “conflictos interpersonales o falta de apoyo del equipo” con un 40,26% (ver

Tabla 5.12).
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OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Interrupciones o falta de concentracion 46.75% 72
Sensacion de no tener control sobre los resultados 38.31% 59
Preacupacion por el juicio o evaluacicn de otros 22.73% 35
Presiones de tiempo, urgencia para obtener resultados 63.64% 98
Conflictos interpersonales o falta de apoyo del equipo 40.26% 62
Expectativas excesivamente altas sobre el propio desempefio 37.66% 58
Falta de confianza en las propias capacidades 22.08% 34

28.57% a4

Lichar con clientes abusivos o insatisfechos

Total de encuestados: 154

Tabla 5.12 Factores que inciden negativamente al tomar decisiones

En relacién con las conversaciones dificiles que con mayor frecuencia se enfrentan los
encuestados, se observo que las dos mas elegidas fueron: “confrontar a alguien que tiene un
comportamiento abusivo o irrespetuoso” con un 44,81% y “expresar su desacuerdo con los

demas” con un 44,16% (ver Tabla 5.13).

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Comunicar una mala evaluacion de desempefio 29.87% 46
Solicitar o que le soliciten un aumento de sueldo 19.48% 30
Confrontar a alguien que tiene un comportamiento abusivo e irespetuoso 44.81% 69
Expresar su desacuerdo con los demés 44.16% 68
Conversar con el sindicato de la empresa 4.55% 7
15.58% 24

Informar una reestructura / despido en la organizacion

Total de encuestados: 154

Tabla 5.13 Conversaciones dificiles méas frecuentes en los encuestados

Con respecto al momento adecuado para tener una conversacion dificil, los entrevistados
comentaron que ésta tiene que surgir lo mas pronto posible, en el momento en el que tienen
el mejor estado interno para la situacion tratada, generando confianza, haciendo rapport entre
las partes y ademas, mencionan que se debe contar con suficiente informacion sobre los

hechos. Por ejemplo, algunos de los comentarios mas relevantes fueron:
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“Primero tengo que estar en mi mejor estado, no puedo ir contrariada” — Lilian Hernandez —
Supervisora regional de operaciones de San Roque.

“Yo creo que el mejor momento es esperar, tener elementos claros para conversar, dar ciertos avisos,
ir planteando las cosas en el momento, y después separarlo de eso y tener una conversacion” — Ana
Belén Aguirre — Jefa de gestion del cambio organizacional de ANCAP.

“Cuando en el mundo real algo impacta negativamente por no estar teniendo esa conversacion, creo
gue es el momento limite para tenerla, siempre deberia ser antes pero si no el limite es cuando
realmente repercute en algo negativo hacia los demas” - Rodrigo Lagomarsino — Gerente de recursos
humanos de Danone Uruguay.

Con el fin de saber las capacidades de los encuestados ante una conversacion dificil, se les
preguntd: ¢ Qué tan preparado se siente al momento de enfrentar una conversacion dificil? En
una serie de aspectos como lo son: ambiente (lugar), conocimiento del contexto, estado
interno, intereses de las partes, relacién y comunicacion. Los encuestados respondieron en
promedio que la comunicacion es el aspecto en el que se sienten mas preparado (58,82%
preparado, 14,38% muy preparado), seguido por relacion (65,58% preparado, 6,49% muy
preparado) y el conocimiento del contexto (55,84% preparado, 14,29% muy preparado). En
contraste con lo anterior, intereses de las partes (5,19% poco preparado, 31,82%
medianamente preparado) y ambiente (5,84% poco preparado, 30,52% medianamente

preparado) fueron los aspectos con los que los encuestados se sintieron menos preparados

(ver Grafica 5.13).
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Gréfica 5.13 Nivel de preparacion en diferentes aspectos dentro de una conversacion dificil

En lo referente a la pregunta: en su experiencia laboral actual Con qué frecuencia se ve
involucrado en conversaciones dificiles, discusiones acaloradas o situaciones de gestion de
conflicto (con compafieros de trabajo, proveedores, clientes, entre otros)? Un 52,6% de los
encuestados respondieron que ocasionalmente se ven involucrados en conversaciones
dificiles, un 23,38% frecuentemente involucrado, un 18,18% casi nunca y 5,84% muy

frecuentemente involucrados (ver Tabla 5.14).

3.2%

average rating

K K K|

NUNCA  CASI OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE MUY TOTAL PROMEDIO
NUNCA FRECUENTEMENTE PONDERADO
Tr 0.00% 18.18% 52.60% 23.38% 5.84%
0 28 81 36 9 154 317

Tabla 5.14 Frecuencia de conversaciones dificiles, discusiones acaloradas o situaciones de gestion de conflicto de los
colaboradores en su experiencia laboral actual
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Se identificd que los encuestados que tienen personal a cargo, se enfrentan a conversaciones

dificiles con mayor frecuencia (ver Tabla 5.15)

NUNCA  CASI NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE MUY FRECUENTEMENTE TOTAL

Q12: Si 0.00% 14.29% 46.15% 29.67% 9.89% 59.09%
0 13 42 27 9 91
Q12: No 0.00% 23.81% 61.90% 14.29% 0.00%  40.91%
0 15 39 9 0 63

Tabla 5.15 Frecuencia de conversaciones dificiles, segmentadas por personas que tienen o no personal a cargo

Al consultar por el nivel de formacion en la gestion de conversaciones dificiles, los
encuestados respondieron en 32,47% que “se han capacitado formalmente en habilidades
como escucha activa, negociacion y mediacion”; sin embargo, 24,03% no posee capacitacion
especifica sobre esta habilidad; es decir, en el entorno de 1 de cada 4 encuestados no cuenta

con formacion (ver Tabla 5.16).

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Me he capacitado formalmente en habilidades como escucha activa, negociacion y mediacion 32.47% 50
He leido y me he informado sobre técnicas v estrategias para este tipo de situaciones 10.39% 16
Cuento con algo de capacitacién o conocimientas bésicos al respecto 18.83% 29
Tengo poca preparacion o capacitacion sobre este tema 14.29% 2z
No me he capacitado de manera especifica en estas habilidades 24.03% 37
TOTAL 154

Tabla 5.16 Nivel de formacion en gestidn de conversaciones dificiles

Posteriormente a los encuestados se les consultd sobre las 5 habilidades que creen que
deberian reforzar los mandos superiores y medios, para gestionar de forma mas efectiva las
conversaciones dificiles o de alto impacto, siendo la opcion mas elegida la escucha activa y
empatica con 89,96%, seguido por comunicacién asertiva con 80,52%, transparencia y
construccién de confianza con 61,04%, manejo de emociones con 60,39% Y, negociacion y

mediacion con 57,79% (ver Grafica 5.14).
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Grafica 5.14 Habilidades que deberian reforzar los mandos medios y superiores, para gestionar de forma mas efectiva
las conversaciones dificiles o de alto impacto

Asimismo, al ser consultados los entrevistados por los recursos o habilidades que les hacen

falta para manejar conversaciones dificiles de forma mas efectiva respondieron lo siguiente:

“Tenemos que estar mejor preparados en cuanto a como poner en palabras las situaciones... se logra
estudiando en términos generales, se logra leyendo, escuchando gente que te gusta mucho cémo se
expresa... hay que tener recursos lingiiisticos... yo siempre digo lo mismo, como estan formados tus
pensamientos cuando vos pensas y de acuerdo a lo que pensamos creas tu realidad, tus pensamientos
son frases. Vos estas como hablando contigo... cuantas mas palabras vos tengas disponibles en tu
repertorio, mas amplia la capacidad que tienes de pensar, porque es mas amplia la capacidad que
tienes de poner en palabras lo que estas sintiendo, lo que te esta pasando, el impacto que esta teniendo
Una situacion puntual en tu trabajo” — Rodrigo Lagomarsino — Gerente de recursos humanos de
Danone Uruguay.

“Una clase de meditacion, una clase de yoga en la mitad de la semana y generaria instancias de ese
estilo que unifiquen al equipo, impulsar a que el equipo, tu equipo, vos mismo, puedan tener una
mente mas tranquila” — Diego M. de Souza — Jefe de control de gestion de AB Mauri.

“Algln tipo de conocimiento mas vinculado a lo que es la inteligencia emocional, tratando de brindar
la seguridad al personal o la calidez humana” — Herndn Dos Santos — Gerente de recursos humanos
de La Diaria.

“La paciencia como recurso nimero uno, mas alla de que lo vengo incorporando, todavia creo que
me falta bastante para trabajar el tema de la paciencia y el autocontrol” — Pablo Russo — Gerente
comercial de Conaprole.

“Yo diria que en realidad es todo ese empefio en querer uno superar sus propias limitaciones” — Javier
Gémbaro — Gerente de operaciones de Vivion.
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Agregando a lo anterior, al ser preguntados los entrevistados por algun tipo de capacitacion
o habilidades que les gustaria desarrollar parar mejorar su toma de decisiones o habilidades
comunicacionales, éstos respondieron que tenian interés en técnicas de PNL, toma de
decisiones basadas en datos o indicadores (HR analytics), coaching, master de inteligencia

emocional y liderazgo.

Considerando a la escucha activa como una de las competencias para una comunicacion
asertiva, en una escala de 0 a 100, siendo “0” el correspondiente a poca escucha activa y
“100” a mucha escucha activa, se les solicitd a los encuestados que se posicionaran de
acuerdo con donde se sienten mas identificados. La posicién con mas personas identificadas

fue 75 con un 66,88% de los encuestados. La distribucion se puede ver en la Tabla 5.17.

La escucha activa es una competencia fundamental % de encuestados
para una comunicacién asertiva. En la siguiente
escala, ;COomo se puntua usted?

25 2,60%
50 12,34%
75 66,88%
100 18,18%

Tabla 5.17 Valoracion de los encuestados sobre su escucha activa

De forma similar a la valoracion anterior, en una escala de 0 a 100, siendo “0” el
correspondiente a nada efectivo negociando soluciones y acuerdos en una conversacion
dificil y “100” muy efectivo, se les solicitd a los encuestados que se posicionaran Segun
donde se sienten mas identificados. La posicion con mas personas identificadas fue 75 con

un 44,81% de los encuestados. La distribucion se puede ver en la Tabla 5.18.
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En una conversacion dificil, ;Qué tan efectivo % de encuestados
diria que es negociando soluciones y acuerdos?

25 5,19%
50 38,31%
75 44,81%
100 11,69%

Tabla 5.18 Valoracion de los encuestados negociando soluciones y acuerdos en una conversacion dificil

Dentro de este marco también se les pregunt6: ¢ Suele brindar retroalimentaciones (feedback)
negativas a su equipo de trabajo? Respondiendo los encuestados en un 31,17% que nunca o
casi nunca brindan retroalimentacion (feedback) negativa, mientras que un 24,67% brinda

este tipo de retroalimentacion frecuente o muy frecuentemente (ver Tabla 5.19).

2.9%

average rating

kK

NUNCA  CASI OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE MUY TOTAL PROMEDIO
NUMNCA FRECUENTEMENTE PONDERADO
7 7.79% 23.38% 44.16% 19.48% 5.19%
12 36 68 30 8 154 291

Tabla 5.19 Frecuencia de retroalimentaciones (feedback) negativas a los equipos de trabajos de los encuestados

Paralelamente, se les consultd a los encuestados acerca de cudles son los 2 principales
desafios que se enfrentan al proporcionar retroalimentaciones (feedback) negativas,
sefialando areas de mejora en el desempefio de algin colaborador. Estos respondieron en un
42,21% la opcion “lograr que la persona se comprometa con el cambio” y en un 41,56%

“abordar el problema de forma constructiva” (ver Tabla 5.20).
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OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Manejar adecuadamente mis propias emocionas 18.83% 29
Gestionar las emociones o reaccidn del colaborador 33.12% 51
Encontrar el momento y espacio apropiados 40.26% 62
Definir un plan de accién o mejora concreto 24.03% 3
Abordar el problema de forma constructiva 41.56% G4
Lograr que la persona se comprometa con el cambio 42.21% 65

Total de encuestados: 154

Tabla 5.20 Principales desafios al proporcionar retroalimentaciones (feedback) negativas

Alineado a las opciones elegidas por los encuestados, algunos entrevistados mencionaron la
importancia de sefialar oportunidades de mejora al brindar retroalimentaciones negativas,
ponerse en el lugar del otro y cuidar la manera en la que se transmite la retroalimentacion o
el feedback, para que sea recibido por la otra persona de una forma constructiva, siendo éste
uno de los principales desafios que actualmente se les presenta a los mandos superiores y

medios de las organizaciones.

Para los entrevistados el problema mas frecuente al dar este tipo de retroalimentaciones a los
colaboradores son las inadecuadas transacciones que se dan al momento de comunicar,

algunos inclusive mencionan que existen criticas constructivas que no se aprecian como tal:

“Creo que siempre podemos dar una retroalimentacion dignificante, aunque sea un aspecto muy
negativo de la persona, creo que podemos buscar la manera en que se transforme, sin causar dolor.”
— Geru Aparicio - Fundadora y directora general de Resarcire.

“A veces no te entienden claramente, a veces no te entienden el mensaje, o vienen ya con una idea y
vos no le pudiste mover esa idea, y se van de la misma forma que vienen” — Lilian Hernandez -
supervisora regional de operaciones de San Roque.

“El problema esta en como reaccione la otra persona, tenés que llegarle con el mensaje correctamente”
— Pablo Bergalli — Gerente de division de explotacién de sistemas de transmision de UTE.

“La problematica es que soy un poco brusco o directo a la hora de dar este ese tipo de
retroalimentacién; también depende mucho de la relacién o el vinculo que yo tenga con esa otra
persona, si yo tengo confianza, soy como bastante mas directo e incluso hasta en forma jocosa, ya si
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no tengo tanto vinculo, ahi si voy al grano bastante mas formal” — Pablo Russo — Gerente comercial
de Conaprole.

La mayoria de los entrevistados comentaron que después de una conversacion dificil efectian
algun tipo de seguimiento con las otras personas, les resulta fundamental realizarlo ya que es
ahi donde evaluan si las personas se llevan un aporte, y si empiezan a hacer las cosas de una

forma diferente.

De forma similar, al ser consultados los entrevistados sobre las estratégicas utilizadas para
lograr la mejor recepcion cuando deben comunicar una decision dificil a su equipo,

respondieron:

“Hay que habilitar ese espacio para escuchar a la gente, cuando vos vas a hablar de algo dificil o que
a la gente le impacta de manera negativa, tenés que escuchar coémo la gente se siente con eso, hay que
dar ese espacio para que la gente se descargue en el buen sentido... cuando la gente se siente
escuchada, todo lo que pasa después es mas facil de gestionar” — Rodrigo Lagomarsino — Gerente de
recursos humanos de Danone Uruguay.

“Yo primero que nada busco un contexto acorde a lo que va a pasar, los Ilamo a todos para que vengan
o les mando una cita por mail para que nos juntemos, entonces ahi ellos ya saben de que algo va a
pasar, los cito, genero el contexto y después les comunico” — Matias Otonelli — Subgerente de Banco
ITAU.

“Creo que tiene que encontrar el momento... ver las cosas positivas de la decision, ver cuales son los
beneficios, tratar de entender que gana la otra persona, tratar de que vea lo positivo de eso y también
que exprese lo negativo”- Ana Belén Aguirre - Jefa de gestion del cambio organizacional de ANCAP.

Posteriormente, se les solicitd a los encuestados que seleccionaran los 3 factores mas
importantes que consideren impactarian negativamente al gestionar una conversacion dificil,
siendo las opciones mas frecuentes: “interrupciones o falta de concentracion” con un 54,55%,
“presiones de tiempo, urgencias para obtener resultados” con un 45,45% y “conflictos

interpersonales o falta de apoyo del equipo” con un 35,06% (ver Tabla 5.21).
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OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Interrupciones o falta de concentracidn 54.55% 84
Sensacion de no tener control sobre los resultados 18.83% 29
Preccupacion por el juicio o evaluacion de otros 21.43% 33
Presiones de tiempo, urgencia para obtener resultados 45.45% 70
Conflictos interpersonales o falta de apoyo del equipo 35.06% 54
Expectativas excesivamente altas sobre el propio desempefio 24.68% 38

16.88% 26

Falta de confianza en las propias capacidades

Total de encuestados: 154

Tabla 5.21 Factores que impactarian negativamente durante una conversacion dificil

De forma similar, algunas de las principales problematicas que los entrevistados expresaron
que son mas comunes en la gestion de conversaciones dificiles son el constante cambio en
las motivaciones de las personas y, lograr un equilibrio entre los objetivos de la organizacion
y las metas personales. De acuerdo con Matias Otonelli Subgerente de Banco Itad, “lo que
antes era importante hoy no es importante y lo que hoy es importante, antes ni existia”,
haciendo referencia a los intereses de las distintas generaciones dentro de su equipo de

trabajo.

Asimismo, respecto al factor “conflictos interpersonales o falta de apoyo del equipo”, una de
las personas entrevistadas expres6 que lo que mas le genera incomodidad es el tema de los
egos: “cuando hay muchos egos, una necesidad de tener razon independientemente de los
argumentos, porque si estamos todos buscando la solucion y tratando de racionalizar, de
entender, de buscar es més sencillo. Me pasa que tengo grupos de trabajo que son muy asi,
todo fluye, estamos concentrados en qué se esta discutiendo y recibimos las criticas de una
forma constructiva. Hay otros ambientes donde veo el personaje del quiero tener razon,
lideres con una necesidad de marcar una jerarquia, creo que ahi es donde se hace mas dificil

cuando hay estos egos”.
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Cabe aclarar que, la afirmacion con la que se sienten més identificados los encuestados al

momento de gestionar una conversacion dificil es: “por lo general mantengo la calma, aunque

por dentro siento muchas emociones encontradas” con un 62,99% (ver Tabla 5.22).

OPCIONES DE RESPUESTA

Ninguna de las anteriores

Tiendo a ponemme a la defensiva y responder de manera exaltada cuando siento gue me atacan
Por lo general mantengo la calma, aungue por dentro sienta muchas emociones encontradas
Cuando hay tensién, prefiero retirarme y reanudar la conversacion cuando estemos mas tranguilos
Intento parafrasear lo que el otro dice para asegurarme que entiendo su postura

Me cuesta trabajo reconocer cuando cometo un error durante la conversacion

Hago preguntas abiertas para fomentar un didlogo productivo

Pido feedback y estoy abierto a escuchar diferentes perspectivas
Total de encuestados: 154

RESPUESTAS

0.00% 0
16.23% 25
62.99% a7
25.97% 40
22.73% 35
5.19% B8
36.36% 56
46.10% 71

Tabla 5.22 Afirmaciones con las que los encuestados se sienten mas identificados dentro de una conversacion dificil (se

podia elegir méas de una opcion).

En la misma linea, haciendo énfasis en como los encuestados regulan su emocionalidad en

una conversacion dificil, la opcion mas elegida fue “cambiando mi enfoque mental” con un

48,05% (ver Grafica 5.15).

0

48,05% Cambiando mi enfoque mental

35,06% Con técnicas de respiracion y relajacién

35,06% Haciendo una pausa y postergando la conversacién, si es necesario

8,44% No sé como manejarla

14% Cambiando de entorno

R

10% 20% 30% 40% 50%
% de encuestados

Gréafica 5.15 Como regulan los encuestados su emocionalidad en una conversacion dificil (se podia elegir mas de una

opcion)
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De igual manera, se les consult6 a los entrevistados acerca de cdmo manejan sus emociones
durante una conversacion dificil, la mayoria mencion6 como accion clave preparar la
conversacion previamente y analizar el contexto con tranquilidad, ver los antecedentes que
tienen las partes y saber identificar las diferencias de criterios existentes. Hay que

autorregularse para gestionar emociones negativas.

De acuerdo con lo anterior, Alvaro Gandolfo comenté sobre la preparacion de las

conversaciones dificiles:

“Cada vez mas las preparo, cémo le voy a comunicar, en qué tono le voy a hablar, hasta en el lugar
donde la voy a tener, de qué lado de la mesa me voy a sentar, depende a quien vaya a tener del otro
lado. Para la otra persona lo llamé a una conversacion... pero yo me preparé como me parece que
tengo que encarar esa conversacion, pero no solo en las palabras... la posicion en la que te presentas
al lugar donde tienes la reunion también depende mucho de qué vas a hablar o de qué quieres
transmitir. Hay veces, que la conversacion es dificil porque lo que vas a transmitirle, sabes que no le
va a gustar, no es lo que espera y necesitas que lo acepte... Se prepara todo de acuerdo al grado de
dificultad... si lo recibo en la mesa muy cordialmente, o mi silla de gerente con escritorio por medio
gue ya marca, separa y te posiciona distinto, todas esas cosas se estudian”.

A su vez Lilian Hernandez expuso que:

“yo trato primero de buscar el momento adecuado, yo tengo que estar en un estado interno especial
para una conversacion dificil”.

Agrega Rodrigo Lagomarsino que:

“lo importante ahi para mi es la inteligencia emocional... ;cual es la clave para mi?...la presencia...
el no estar elaborando tu respuesta o lo que vas a decir antes, de que la otra persona esté hablando”.

Vale la pena sefialar que, otra de las preguntas realizadas a los entrevistados fue sobre qué
técnicas o habilidades utilizan para mantener la calma y el control emocional durante una
conversacion dificil, mencionaron principalmente a las técnicas de respiracion, mindfulness,

yoga y ejercicios de autorregulacion.
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En lo referente a la consulta si evitan tener conversaciones dificiles, los entrevistados en su
mayoria manifestaron que prefieren afrontarlas y no procrastinarlas, para evitar asumir las
consecuencias generadas por la no resolucion de situaciones de forma inmediata. En este

sentido Rodrigo Lagomarsino afiade:

“A mi me gusta tener conversaciones dificiles en el sentido de que me parecen super productivas. Me
parece que son necesarias y... que cuando vienen bien encaminadas son un regalo para la otra
persona... Y0 siento que he mejorado y he llegado a la posicion en la que estoy porque he tenido
lideres, jefes y personas... que se sientan a hablar conmigo... A veces estoy de acuerdo, a veces no
estoy de acuerdo, a veces estoy en el medio, entonces lo conversamos, pero siempre me voy con un
regalo que la otra persona te hace, que es dedicarle tiempo a traerte algo que te pueda ayudar a
mejorar... He aprendido a naturalizarlas, y me parece que si estan bien hechas siempre sacan cosas
buenas”.

Asimismo, ante la pregunta ¢ De qué forma la inteligencia emocional y la neurocomunicacion
han impactado su proceso de toma de decisiones? Los entrevistados respondieron que no

tenian conocimiento sobre lo que era neurocomunicacion.

Finalmente, a nivel de gestion de conversaciones dificiles, habilidades de comunicacion y
relacionamiento con su equipo de trabajo se les solicitd a los entrevistados que emitieran sus

recomendaciones o consejos al respecto, se representan en la Tabla 9.11.de ANEXO O.
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6 CONCLUSIONES

La investigacion explora el liderazgo en la toma de decisiones y la gestion de conversaciones
dificiles, desde una perspectiva integral enfocada en la inteligencia emocional, la
neurocomunicacion y el Analisis Transaccional. A lo largo de este trabajo, se han estudiado
los desafios, las dificultades y potenciales beneficios que dichas disciplinas aportan, que
implican un cambio de paradigma en la gestion, y ventaja competitiva para el éxito de una

organizacion.

Los resultados de la investigacidn revelan que en Uruguay las organizaciones muestreadas
estan cada vez mas conscientes de la relevancia que tiene la inteligencia emocional, por el
efecto en el desempefio de sus colaboradores y por consecuencia en el beneficio econdémico
y emocional para la organizacion. Esta toma de conciencia se evidencia en los planes de
capacitacion de sus colaboradores en temas de liderazgo, escucha activa, inteligencia

emocional y herramientas avanzadas de comunicacion.

La investigacion también revela que para la muestra en Uruguay estd emergiendo un nuevo
paradigma de liderazgo, enfocado en potenciar las habilidades blandas y la inteligencia
emocional. Los lideres estan tomando consciencia de que el éxito organizacional depende en

gran medida de conectar profundamente con las personas.

En relacion a la toma de decisiones se encontré que por parte de los mandos superiores y
medios hay nociones de la relacion existente entre la razon y la emocion. Sin embargo, la
muestra estudiada presenta poco o nulo conocimiento sobre como la biologia del cerebro a
través de sus neurotransmisores afecta el comportamiento y la forma de pensar, ni de las

nuevas herramientas de comunicacion que hoy en dia se integran bajo el término
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“neurocomunicacion”, que influyen e impactan positivamente en la toma de decisiones y la
gestion de conversaciones dificiles. A modo de ejemplo, desconocen los efectos nocivos que
pueden tener el cortisol junto con la adrenalina en el cuerpo y en la mente al tomar decisiones
en situaciones de estrés, asi como otros neurotransmisores que contrarrestan a los anteriores,
como la oxitocina, la serotonina y las endorfinas, para una mejor regulacion del estado

interno.

Las investigaciones citadas en el marco conceptual muestran que los lideres deben pasar de
ser reactivos a proactivos ante la creciente incertidumbre del mundo VUCA+H y BANI en
el que estan insertos y en donde se enfrentan a los “cuatro villanos” descritos por los
hermanos Heath como lo son la vision estrecha, el sesgo de confirmacion, la emocion a corto
plazo y la confianza desmedida. Bajo el marco Cynefin, esto significa desarrollar una
mentalidad abierta al cambio, segiin Dave Snowden, hay que impulsar una cultura que aliente
la experimentacién prudente, con la busqueda de nuevos patrones y liderazgos compartidos.
Los lideres tendran que volverse habiles en reconocer cada situacion para implementar la

respuesta adecuada a cada contexto.

Con respecto a lo anterior y a como toman decisiones los mandos superiores y medios que
participaron en la investigacion de campo, éstos expresaron que intentan ser conscientes de
su estado interno, que suelen actuar con empatia y transparencia, teniendo la mayor cantidad

de informacion fidedigna posible y evaluando las diferentes alternativas que puedan existir.

Por otra parte, algunos riesgos identificados al momento de tomar decisiones en ambientes

de alta incertidumbre incluyen:
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La posibilidad o el temor a caer en sesgos cognitivos o emocionales que nublen el juicio,
al no contar con suficiente autoconocimiento y autorregulacién emocional, pudiendo
Ilevar a decisiones precipitadas.

No invertir el tiempo necesario en analizar a fondo las diferentes alternativas, por las
presiones de obtener resultados rapidos, conduciendo a soluciones simplistas de
efectividad limitada.

Desconectarse de las necesidades y opiniones de los equipos, por un estilo de liderazgo
vertical y poco empatico, disminuyendo asi la calidad de las decisiones al no integrar
diversas visiones.

Tomar decisiones basadas en supuestos o informacion incompleta, sin indagar a
profundidad la realidad y contexto, generando resultados contraproducentes no alineados
con la complejidad de cada situacion.

Priorizar intereses personales por encima de las metas organizacionales, debido a falta de

transparencia o compromiso ético, erosionando la confianza y el clima laboral.

En cuanto a los desafios o dificultades que se enfrentan los mandos superiores y medios al

tomar decisiones estan:

El acelerado ritmo de cambios tecnoldgicos y su complejo impacto en las organizaciones.
Las nuevas estructuras de trabajo que ha traido la era post pandémica como el teletrabajo
y las modalidades hibridas.

La sensacion de falta de control y predictibilidad en entornos cada vez mas ambiguos y

dinamicos.
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e La inercia contra el cambio y las naturales resistencias que genera en equipos Yy
colaboradores.

e El logro de un equilibrio entre los objetivos de las organizaciones y las metas personales
de los colaboradores.

e Las fuertes presiones por obtener resultados en escenarios de extrema incertidumbre.

e La escasez de informacion confiable y relevante para orientar a decisiones acertadas y
pertinentes.

e La falta de concentracion e interrupciones (también conocidos como “los asesinos de la
productividad”) producto de la hiperconectividad que existe en la actualidad, a través de

redes sociales y distintas fuentes de informacion.

En concordancia con los puntos anteriores, se obtuvo también que los lideres en ambientes
VUCA+H se sienten desafiados al tomar decisiones, ademéas también expresan sentir

ansiedad.

Como sefiala Amy Cuddy en su revolucionario trabajo sobre el poder de la presencia, los
grandes lideres logran inspirar y motivar gracias a su autenticidad y empatia. En esta misma
linea, la investigacion revela que los mandos superiores y medios se tienen en alta estima en
lo que respecta a las competencias en habilidades blandas; destacando a la comunicacion
asertiva y la gestion emocional, como las claves para generar rapport y cercania,
competencias que ademas son fundamentales para el “Nuevo liderazgo” que describe Sunnie
Giles. No obstante, a pesar de este resultado, habria que considerar que esta evaluacion podria

deberse a una autopercepcion algo distorsionada.
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La alta valoracion positiva en las habilidades blandas indica una evolucion hacia un liderazgo
mas resonante con los colaboradores; es decir, aquel que genera carisma, presencia y
confianza. Sin embargo, todavia existen habilidades por fortalecer como la influencia,
negociacion y manejo de conflictos, generando asi un espacio para que los mandos superiores
y medios uruguayos desarrollen mayores habilidades blandas, que les permitan gestionar mas

eficientemente los desafios y las dificultades en el mundo VUCA+H y BANI actual.

Otro hallazgo clave es que la mayoria de los lideres entrevistados ya incorporan estrategias
positivas para regular sus emociones, como la respiracion consciente y el mindfulness. Es un
dato muy relevante, pues segun investigaciones de Harvard, los lideres que incorporan el
mindfulness toman mejores decisiones bajo presién, al estar mas centrados y ser menos

reactivos.

Por medio de la muestra, se observo también que algunos lideres ya utilizan herramientas de
Programacién Neurolingtistica (PNL) para alcanzar la autogestion emocional y lograr una
comunicacion mas congruente y efectiva, las cuales son fortalezas a seguir desarrollando.
Por ejemplo, se logran importantes ventajas competitivas al aprovechar o generar instancias
de capacitacién para los mandos superiores y medios en técnicas de PNL para distinguir las
desviaciones o incongruencias entre la estructura profunda y superficial del lenguaje, como
la reformulacion (recapitulacion), el reencuadre, la sincronizacion (la generacion de rapport)
y el identificar las violaciones al metamodelo del lenguaje, para mejorar la comunicacion
intra e inter personal y la gestion de conflictos. También es posible incorporar el uso
estratégico de “anclas” (estimulo sensoriales externos asociados a un cambio de estado

emocional o fisioldgico deseado, con el objetivo de poder acceder a ese recurso interno de
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forma deliberada) para reconectar con los recursos (con los que ya se contaba) y fortalecer el
desempefio del lider, a la vez que mejoran sus capacidades de influencia. Asimismo, pueden
aprovechar técnicas como las posiciones perceptivas y los niveles neuroldgicos para
desarrollar el autoconocimiento, la agudeza perceptiva y un lenguaje congruente a nivel

verbal, paraverbal y corporal.

A su vez, esta investigacion tambien devela la necesidad de trabajar ciertas conversaciones
dificiles, siendo las mas frecuentes las que involucran confrontacion de personas y en las que
se expresan desacuerdos con los demas, debido a que afloran mas las reacciones emocionales
y estar atentos a identificar creencias limitantes en ambas partes. Aunque los mandos
superiores y medios expresan sentirse preparados en aspectos como la comunicacion, la
relacién, los intereses de las partes y el conocimiento del contexto; es importante que sigan
cultivando la autorregulacion de su estado interno, la capacidad de escucha empatica y el
manejo equilibrado de la gestién emocional en los conflictos. Como afirma Daniel Goleman,
la inteligencia emocional resulta especialmente decisiva para gestionar las conversaciones

dificiles.

Igualmente, la investigacion constata que las habilidades que los mandos superiores y medios
(de la muestra tomada en Uruguay) deberian fortalecer son la escucha activa y empatica; la
comunicacion asertiva y la transparencia; y la construccién de confianza; no obstante, eso
resulta llamativo porque son habilidades que los encuestados también se autoevaluaron con

alta capacidad.

Para superar conflictos interpersonales recurrentes que obstaculizan la colaboracion, los

lideres necesitan también identificar, evitar y en ultima instancia gestionar los posibles
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"juegos psicoldgicos"” que surjan y que se dan en el contexto de los "triangulos draméticos"
en los equipos de trabajo. El modelo de Analisis Transaccional (A.T) de Berne sobre los
estados del Yo "Padre"”, "Adulto” y "Nifio" es sin duda una herramienta clave que puede
empoderar y ayudar a los mandos superiores y medios, permitiéndoles predecir el tipo de
interacciones, estilos de comunicacion, motivaciones y mensajes inconscientes que se dan

entre los distintos actores.

Esta herramienta de comunicacion y autoconocimiento fortalece a los lideres frente al cambio
y les otorga mayor autoconsciencia y regulacion para hacer frente a sus propias reacciones
disfuncionales, respondiendo desde el estado “Adulto racional”. Asimismo, entrenarse en
técnicas de comunicacion asertiva y empatica permitira identificar, prevenir y/o resolver
"guiones de vida” limitantes que los individuos suelen seguir inconscientemente,

obstaculizando su desempefio y felicidad.

Del mismo modo, y en lo que refiere al feedback (retroalimentacion a los colaboradores) para
la muestra entrevistada el problema mas frecuente son las inadecuadas transacciones,
generalmente tefiidas por una carga emocional, que se dan al momento de comunicar; algunos
inclusive mencionan que existen criticas constructivas que no se aprecian o perciben como
tal. Igualmente, en los estudios citados recabados en la bibliografia como base de la
investigacion resaltan, que los principales desafios en el feedback, son lograr el compromiso
con el cambio, hacerlo de forma constructiva y sefialar oportunidades de mejora.
Considerando lo anterior, todavia hace falta trabajar o interiorizarse mas en dicha

competencia, para que los lideres brinden retroalimentacion de manera efectiva y empatica.

Algunas sugerencias que podrian ayudar a los lideres en esa competencia serian:
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e Implementar capacitaciones para que aprendan técnicas de feedback motivacional,
asertivo y orientado a soluciones, buscando formas personalizadas segun el interlocutor,
para mandar el mensaje de la forma que mejor pueda entenderla, con la correspondiente
y respectiva carga de lenguaje verbal, para verbal y corporal (rapport).

e Complementar el feedback con procesos de feedforward o retroalimentacion orientada al
futuro, para promover el aprendizaje y desarrollo.

e Fomentar espacios para la autogestion y el feedback horizontal entre pares, para
robustecer una cultura colaborativa de mejora continua.

e Enfatizar la importancia de realizar seguimiento y acompafiamiento posterior al feedback,
para la verificacion y concrecion de los cambios acordados.

e Alinear el sistema de evaluacion asi como el de incentivos y/o compensaciones para

reforzar la adopcion de mejoras, producto del feedback a todos los niveles.

En las organizaciones agiles y ecoldgicas se buscan lideres integradores con un rol de
coordinacion, que inspiren una vision compartida y faciliten la autonomia y el

empoderamiento para fomentar la innovacion.

En relacion a la procrastinacion, los estudios citados en el marco conceptual demuestran que
es un patrén conductual muy arraigado, que indica una baja tolerancia a emociones negativas
asociadas al trabajo. No obstante, de las declaraciones de los entrevistados y encuestados en
Uruguay se obtuvo una baja tasa de procrastinacion. Por ejemplo, en el ambito de las
conversaciones dificiles los mandos superiores y medios prefieren afrontarlas, para evitar los

efectos negativos que conlleve el no atenderlas en el momento oportuno.
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Igualmente se sugiere implementar estrategias como la autocompasion, la doble identidad y
la Ley de Parkinson para ayudar a los lideres a combatir sus tendencias procrastinadoras,

permitiéndoles tomar decisiones oportunas y efectivas.

Asimismo, la investigacion resalta la importancia de desarrollar habilidades para convertir
adversarios en aliados y el método de Uzzi ofrece una hoja de ruta util para lograrlo. Los
lideres deben aprender a redireccionar emociones negativas, creando una apertura para
restablecer vinculos dafiados, a través de la inteligencia emocional. Del mismo modo, la
reciprocidad es clave para generar empatia y comenzar a construir confianza a traves de
concesiones que beneficien a la contraparte. Ademas, es necesario consolidar la relacion
positiva emergente estableciendo expectativas y compromisos racionales, para que perduren

en el tiempo.

En definitiva, la toma de decisiones y la gestion de conversaciones dificiles en el liderazgo
contemporaneo requieren del desarrollo de capacidades cognitivas, emocionales y sociales.
Resulta indispensable contar con una inteligencia emocional desarrollada y habilidades
avanzadas de comunicacion (neurocomunicacion y A.T) para analizar escenarios complejos
y abordar los desafios con integridad y compromiso. Igualmente, se necesita una mentalidad
regulada con un ego bajo control, que inspire confianza en los interlocutores, a fin de
construir acuerdos y compromisos racionales que integren multiples perspectivas.
Especialmente en coyunturas de adversidad e incertidumbre, se requieren lideres con la
entereza para afrontar las vicisitudes, la empatia para querer comprender al otro y la
flexibilidad para reconocer y valorar diversas alternativas de accién. Quienes cultiven estas

capacidades contaran con recursos claves y ventajas competitivas dificiles de copiar para

137



gestionar de la mejor manera a sus colaboradores, sabiendo como apalancar su creatividad,
su integracion, y empoderamiento, con el resultado de una mayor productividad en entornos
de trabajo con més contencién, apoyo y por ende con mayor calidad de vida (ecoldgicos),

logrando ser los lideres que sus equipos de trabajo necesitan.

“Se requiere muchisima fortaleza y motivacion para aceptar lo que sea... sobre todo cuando
no te gusta..., y luego actuar con toda la sensatez y eficacia de la que seas capaz en las
circunstancias en las que te encuentres”.

Jon Kabat-Zinn - PhD Biologia molecular.
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8 GLOSARIO

Agilidad organizacional

Capacidad de una organizacién para renovarse,
adaptarse 'y reconocer rdpidamente las
oportunidades que se presentan en el mercado,
con el principal objetivo de tener éxito en un
ambiente en constante cambio, incierto vy
turbulento, mejorando su efectividad vy
productividad en todos los ambitos y situaciones.

Autoconocimiento

Es la capacidad de identificar y comprender las
emociones y sentimientos propios, y como estas
inciden tanto en los pensamientos como en las
acciones (y a la inversa).

Autorregulacién

Capacidad para dirigir las emociones de un modo
gue nos permita cumplir con nuestro trabajo,
lograr un objetivo u obtener un beneficio.

Akrasia

Palabra griega que se refiere a actuar en contra de
nuestro mejor juicio.

Andlisis Transaccional

Herramienta valiosa que permite identificar los
estados emocionales de los participantes en una
comunicacion. Es una teoria de la personalidad y
una teoria de la comunicacion, que permite
comprender y mejorar la calidad de las relaciones
interpersonales.

BANI

Modelo que permite conocer mejor el contexto y
tener suficientes herramientas para enfrentar las
situaciones cadticas del presente.

Cynefin

Modelo que orienta el comportamiento de los
lideres para tomar decisiones, otorgandole
herramientas o instrumentos que les permiten ver
las cosas desde nuevas perspectivas, les ayuda a
comprender sus desafios y tomar decisiones en
contexto.

Carisma

Resultado de conductas no verbales especificas
que buscan tres elementos fundamentales, como
son dar la impresion o la proyeccién combinada
de posesion de poder, cordialidad y por
consecuencia presencia.
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Clima organizacional

Percepcion colectiva de los valores, normas V|
expectativas que prevalecen en una organizacion.

Acompafiamiento de un especialista para mejorar

Coaching el desempefio, a través de una guia préactica para
potenciar o desarrollar habilidades.
: Es una emocion positiva, consciente y voluntaria.
Confianza

Es creer, a pesar de no tener el control de una
situacion, que algo sucedera.

Conversacion dificil

Cualquier cosa sobre la cual cueste trabajo hablar;
gue nos hace sentir incomodos 0 ansiosos, y no se
limita a temas importantes, siempre que nos
sentimos vulnerables o0 creemos que nuestra
autoestima estd comprometida, cuando los asuntos
que se tratan son importantes y el resultado es
incierto, cuando tenemos un interés en lo que se
discuta o por las personas con quienes discutimos.

Cultura cognitiva

Hace referencia a los valores intelectuales
compartidos, normas y presunciones que orientan
a los colaboradores a progresar. La cultura
cognitiva se transmite de manera verbal.

Cultura emocional

Se transmite a través del lenguaje paraverbal y
corporal; y se define como el conjunto de valores
afectivos compartidos, normas y suposiciones que
rigen las emociones que tienen los colaboradores
y cOmo son expresadas.

Cultura organizacional

Conjunto de normas, valores, creencias y practicas
compartidas que modelan la identidad colectiva
los modos de actuacion de una organizacion.

Decision Determinacion, resolucion que se toma, producto
de un proceso mental-cognitivo especifico de un
individuo o un grupo de personas u
organizaciones.

Ecologia Equilibrio entre las consideraciones de las

aspiraciones y necesidades personales de los
colaboradores, y del wvalor que tiene esta
consideracion en el resultado y objetivos finales
que la organizacion desea alcanzar.
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Reacciones psicofisioldgicas ante un cambio o

Emocion estimulos externos.
. Palabra griega que significa “sentir por dentro”.

Empatheia sriegad 8 P

Empatia Es una competencia principal de la inteligencia
emocional. Un sentimiento de identificacion con
alguien, que lleva a comprender su mundo
emocional.

Ethos Principios de persuasion de Aristoteles - Se refiere

a la credibilidad, apela a la autoridad y honestidad
del emisor u orador.

Escucha activa

Prestar atencion a la comunicacién tanto verbal
como no verbal de las otras personas, realizando
los silencios pertinentes y formulando las
preguntas adecuadas.

Feedback

Método para evaluar el desempefio o el
comportamiento de una persona en una
organizacion, teniendo en cuenta los objetivos, la
cultura organizacional o pautas proporcionadas
previamente.

Feedforward

Variante del feedback que permite reflexionar
sobre las decisiones futuras, dando la oportunidad
de elegir el mejor camino posible.

Gestion

Accidn y efecto de administrar.

Habilidad Social

Capacidad que esta interconectada con la empatia,
consiste en percibir con certeza los sentimientos de
otros y reconocer el impacto que tienen estos sobre
su conducta.

Inteligencia emocional

Resultado de wuna mezcla de habilidades
aprendidas y de talentos naturales [...] es, en
parte, predisposicion genética; en parte,
experiencia vital, y en parte, el resultado de
algunas viejas lecciones. Es tener las habilidades
de ser capaz de motivarse y persistir frente a las
decepciones; controlar el impulso y demorar la
gratificacion, regular el humor y evitar que los
trastornos disminuyan la capacidad de pensar;

mostrar empatia y abrigar esperanzas.
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Juegos Psicologicos

Patrones disfuncionales de interaccion que los
individuos inconscientemente emplean, para
satisfacer algunas de sus necesidades psicologicas
y lograr beneficios en aspectos sociales y
emocionales.

Liderazgo

Conjunto de habilidades gerenciales que aplica
una persona para conseguir “resultados excelentes
de forma &gil, innovadora y eficiente,
involucrando de forma positiva a sus
stakeholders”.

Logos

Principios de persuasion de Aristoteles - Se basa
en la logica del discurso, apela a la razon, a la
causa Yy efecto (evidencia), por medio de datos y
estadisticas.

Mindfulness

También llamada atencidn plena, es el proceso de
notar activamente cosas nuevas, lo que nos pone
en el presente y nos permite reducir el estrés,
desbloguear la creatividad y mejorar el
rendimiento.

Motivacion

Es el surgimiento de pensamientos intimos y las
inferencias relativas a propositos conscientes, que
se generan a partir de la observacién de conductas.

Neuroeconomia

Estudio de la “actividad neuronal en el cerebro
humano cuando se toman decisiones. Combina
métodos y teorias de la neurociencia, la
psicologia, la economia y la informéatica para
estudiar las variables que calcula el cerebro para
tomar diferentes tipos de decisiones; como la
neurobiologia subyacente implementa y restringe
estos célculos; y las implicaciones de este
conocimiento para la  comprension  del
comportamiento y el bienestar.

Neurociencia

Ciencia transversal que se ocupa del sistema
nervioso o de cada uno de sus diversos aspectos y

funciones especializadas.
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Neurocomunicacion

Es la aplicacibn de la neurociencia al
conocimiento de los procesos de comunicacion de
las personas.

Pathos

Principios de persuasion de Aristoteles - Refiere a
la capacidad de generar emociones (atractivo
emocional) en el receptor para modificar
conductas.

Persuasion

Capacidad de influir en actitudes o
comportamientos de los deméas mediante el uso de
diferentes técnicas y principios psicologicos.

Presencia

Es ser auténticos, es tener la sensacion de estar
visibles tanto fisica como mentalmente, actuando
con seguridad, siendo coherentes con las propias
acciones y emociones.

Procrastinacion

Acto de postergar, aplazar o demorar
intencionalmente actividades o situaciones que
deben atenderse, reemplazandolas por otras mas
irrelevantes o agradables.

Procrastinare Palabra de origen latin que significa postergar o
aplazar algo para el dia siguiente.

Rapport Es la conexién o sintonia entre dos personas,
siendo un estado de comprensién, empatia y
confianza mutua entre éstas.

Razo6n Facultad del ser humano de pensar, reflexionar
para llegar a una conclusion o formar juicios de
una determinada situacion o cosa.

Sentimiento Evaluaciones conscientes de las emociones.

Stakeholders

Cualquier grupo o individuo que pueda afectar o
ser afectado por el logro de los objetivos de la
organizacion.

Soft skills

Cualidades deseables para ciertas formas de
empleo que no dependen de los conocimientos

adquiridos.
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Teoria de las caricias “Strokes”

Teoria que habla acerca de que el desarrollo
intelectual y emocional de los seres humanos
depende en buena parte de la abundancia o escasez
de sefales de afecto que reciba durante su vida,
centrandose en lo que sucede en la infancia
temprana.

Teoria del Guién

Se basa en la idea de que cada persona desarrolla
un "Guion de vida" durante la infancia, basado en
mensajes y experiencias con los padres y otras
figuras importantes.

Triangulo Dramatico

Son las dindmicas disfuncionales en las relaciones
interpersonales, situaciones en la que tres
personas estan involucradas en un ciclo de roles
de persecutor, salvador y victima.

Programacion Neurolingtistica

Modelo de comunicacién que se enfoca en
identificar en personas destacadas en una
determinada area, los patrones que tienen en sus
formas de pensar y como estos influyen en su
comportamiento, por medio de procesos
neuroldgicos que suceden en el cerebro.

Psychological Safety

Concepto propuesto por Edgard Schein y Warren
Bennis que hace referencia a la creencid
compartida por los miembros de un equipo de que
esta bien correr riesgos, expresar sus ideas e
inquietudes, alzar la voz ante las preguntas V|
admitir los errores, todo ello sin temor a las
consecuencias negativas.

VUCA + H

Acronimo que define a los entornos altamente
volatiles, complejos, inciertos, ambiguos e
hiperconectados.

161



9 ANEXOS

9.1 ANEXOA

EFECTOS FiISICOS O MODOS DE INFLUENCIA

La neuroeconomia permite conocer las decisiones que va a tomar una persona antes incluso

de que ella sea consciente de su decisién. Méas aln, esta disciplina da la capacidad de influir

en esas decisiones a travées de varios efectos. Algunos ejemplos son:

Efecto Descripcion

Goggle

Presenta un estimulo primario que con anticipacion se conoce que le gusta al
colaborador, para después presentar un estimulo secundario que es el que le
interesa al mando medio o superior para que dicho colaborador acepte y viceversa.

Halo y Diablo

Utiliza a la belleza como estimulo primario, el cual influye en el cerebro para activar
el sistema de recompensa cerebral y hacer que las personas acepten todo lo que
procede de la persona influyente, ya sean sus atributos fisicos, psicologicos o las
acciones que eéste realice. El efecto diablo es lo contrario, por un atributo fisico se
prejuzga a una persona y se piensa que es incapaz de realizar determinadas tareas.

Pigmalidén

Analiza la influencia directa del pensamiento que una persona tiene sobre otra y la
forma en la que afecta a esta Gltima. Aplicado al mundo de la gestion, se entiende
que la imagen que todo jefe o lider tiene sobre sus colaboradores es la que
determina como interactuan. El hecho de que tenga una imagen positiva hara que les
trate de manera que se refleje la confianza que tiene sobre los colaboradores,
reforzando asi la seguridad del colaborador a nivel laboral.

Manada

Es la tendencia de imitar a los demas. Por medio de este efecto al influir o transmitir
una idea a grupos pequeios, susceptibles, propensos o afines a los intereses de la
persona influyente, indirectamente se puede alcanzar al resto del equipo o
colaboradores.

Tabla 9.1 Efectos fisicos 0 modos de influencia. Adaptado de (Bermejo, 2014)
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9.2 ANEXOB

LA VENTANA DE JOHARI

Lo que conoces de ti Lo que desconoces de ti

¥
_ a7 -

AREAPUBLICA | AREA CIEGA

Lo que yo conozco sobre mi Lo que los demas conocen
y los demas conocen de mi sobre mi y yo no conozco

Lo que conocen de ti

»
’ - - - -
AREA OCUETA™ ' AREA DESCONOCIDA

Lo que conozco sobre miy no Lo que ni yo ni los demas
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=
: cuento a los demas conocemos sobre mi
|

lustracion 9.1 La Ventana de Johari. Tomado de (La Ventana de Johari y sus 4 Cuadrantes: Potente Herramienta de
Autoénalisis, 2017)

El modelo de La Ventana de Johari es una herramienta Util para mejorar la autopercepcion y
la percepcién de los deméas. Se basa en dos principios: aumentar la confianza mutua

compartiendo informacion sobre uno mismo y aprender de la retroalimentacion de los demas.

Es una herramienta de la psicologia cognitiva que refleja el proceso de la comunicacion y la

dinamica de las relaciones personales. Esta representada en 4 areas (cuadrantes):
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El 4rea abierta o publica contiene aspectos que tanto la persona como los demas conocen de
la propia persona. Incluye todo aquello que se decide compartir abiertamente: experiencias

vividas, emociones sentidas, pensamientos e ideas expresadas.

El area ciega contiene aspectos de la persona que son evidentes para los demas, pero no para
la propia persona. Puede incluir patrones de comportamiento, forma de relacionarse y rasgos
de personalidad, que pasan desapercibidos para uno mismo. Recibir retroalimentacion
constructiva y observaciones de personas cercanas ayuda a tomar conciencia y reducir esta
area desconocida. Aceptar sugerencias con apertura permite descubrir y mejorar elementos

que de otro modo permanecerian ocultos.

El area oculta o privada contiene aspectos que la persona conoce de si misma pero decide no
revelar a los demés. Puede incluir pensamientos, emociones, rasgos de personalidad,
experiencias, que prefiere mantener en reserva. Esta area permite preservar la individualidad
y la intimidad. No obstante, expandir de forma selectiva esta zona compartiendo elementos
importantes con personas de confianza, puede fortalecer las relaciones. Hay un equilibrio

entre la privacidad necesaria y la apertura que fomenta la cercania.

El &rea desconocida contiene aspectos ocultos tanto para la personas como para los demas.
Representa areas de la persona aun por descubrir, con potencial de crecimiento y desarrollo.
Salir de la zona de confort mediante nuevas experiencias puede revelar talentos, habilidades
y facetas de la personalidad previamente desconocidas. Ampliar los limites de esta area
requiere valor para explorar lo nuevo y descubrir oportunidades de autorrealizacion. El
crecimiento personal implica adentrarse en este cuadrante desconocido y transformarlo en

conocimiento valioso.
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9.3 ANEXOC

SEIS ESTRATEGIAS PARA GENERAR RAPPORT, ESTABLECER UNA BUENA
RELACION Y MEJORAR SU ENTORNO DE TRABAJO.

Estrategia 1 - Lenguaje Corporal: se refiere a la comunicacion no verbal que se utiliza para
expresar sentimientos y emociones. Gran parte del lenguaje corporal ocurre de forma
inconsciente como respuesta fisica natural del cuerpo ante distintos estados emocionales. Con
el tiempo, ciertos patrones del lenguaje corporal pueden volverse comportamientos
aprendidos. Sin embargo, al tomar consciencia de la influencia del cuerpo, es posible
regularlo intencionalmente para comunicar lo que se desea. Al aumentar la consciencia,
también aumenta la capacidad de controlar el lenguaje corporal, independiente del estado
emocional. Cuando se desarrolla esta habilidad, se puede emplear como una poderosa
estrategia para establecer buenas relaciones, proyectando empatia y cercania. La clave esta
en cultivar la conciencia de como el cuerpo comunica para luego elegir intencionalmente la

postura, gestos y expresiones que generen una conexion positiva con otros. Aspectos claves:

Sonrie — Cuida tu postura — Muévete con proposito — Reflexiona y regulate

constantemente — Entiende el espacio personal — Espeja el lenguaje corporal

Estrategia 2 - Comunicacion: La comunicacion tiene una influencia masiva en la habilidad
para generar rapport y conectar con otros. La comunicacion verbal, junto con el lenguaje
corporal, son los medios principales que se usan para construir una relacion y por ende, una
conexion. A través de la comunicacion verbal se conecta con otras personas, diciendo lo
adecuado en el momento oportuno o infundiendo confianza con las palabras, ademas se

brinda a las otras personas una ventana al mundo propio a través de las palabras,
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permitiéndoles confiar o no. Si se usa de forma efectiva, la comunicacion verbal es una
poderosa herramienta para generar rapport. El uso correcto de las palabras en el momento
adecuado puede cambiar completamente el dia de alguien, incluso su vida. Por ello, es vital
que primero se comprenda lo importante que es la comunicacion verbal y, en segundo lugar,
se desarrolle la habilidad de decir las palabras que las personas necesitan escuchar,
independientemente del contexto. Generar rapport es el proceso de desarrollar una conexion
emocional con otras personas. Por lo tanto, las palabras siempre deben iniciar o mantener
una conexion emocional. Este es el rol de la comunicacion verbal para construir rapport,
hablar con empatia, validacion y animo en el momento justo. Asimismo, estas acciones
pueden transformar la perspectiva de alguien. El poder esta en las palabras cuando se usan

intencionalmente para conectar con otros a un nivel emotivo profundo. Aspectos claves:

Comunicar con el corazon — Escuchar para entender — Usar el nombre de las personas

— Aprovecha el paralenguaje

Estrategia 3 - Autenticidad: si bien puede cultivarse, es una caracteristica o rasgo mas que
una habilidad. En cuanto a la autenticidad, las personas son evaluadas constantemente por
los demas a través de sus interacciones cotidianas. No pueden aprender a ser auténtico, pero
si pueden aprender a proyectar autenticidad a través de sus palabras y acciones. La
autenticidad suele ser la manifestacion externa de las intenciones internas de una persona y

es muy evidente en la forma en que se interactta con los demas.

La autenticidad en esencia se trata de ser fiel a si mismo y luego mostrar eso al mundo
diariamente. Se trata de ser honesto con si mismo y tener la confianza de saber que la

contribucion que se hace hacia los demas es valida, que hay un propdsito en la existencia. Se
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trata de no poner mascaras a si mismo gque promuevan una imagen o mensaje irreal. Ser

auténtico significa ser confiadamente quien se es mientras se vive. Aspectos claves:

Pasion por las personas - Celebrar el fracaso

Estrategia 4 - Coherencia: es la diferencia entre lograr buenos resultados o grandes
resultados. Sea cual sea el contexto, la coherencia siempre se caracteriza por el compromiso
y la intencion, y son elementos que llevaran al éxito en cualquier area de la vida. Un hecho
importante es que cuando hay una falta de coherencia, los niveles de incertidumbre de una
persona aumentan, esto no es bueno para generar rapport, ya que se necesita infundir certeza

y confianza con la otra persona lo antes posible, sin esto no habra rapport.

Ser coherente significa que independientemente de las influencias emocionales, las
interacciones, porte y nivel de compromiso con las personas se mantienen igual. Si se es
emocionalmente coherente, las personas no notaran un pico emocional o depresion en las

interacciones y esta coherencia crea certeza y confianza. Aspectos claves:

Consistencia mental, emocional y social

Estrategia 5 — Energia y entusiasmo: Los constructores de energia son personas que
transmiten positividad, energia y entusiasmo después de una interaccion. Esta gente es como
0ro para una organizacién y debe ser apreciada ya que tienen la habilidad de cambiar la
energia en una habitacion con su sola presencia. La realidad es que muchas empresas carecen
de estos vitales constructores de energia y se encuentran atascados con sustractores que
requieren atencion y apoyo constantes. Por otra parte, los sustractores de energia tienen el
potencial de agotar la energia y el entusiasmo incluso del constructor de energia mas fuerte.

Muy a menudo, los constructores evitan por completo a los sustractores. Los sustractores
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tienden a ser mas complacientes y si no se les desafia, permaneceran estancados en una

organizacion, a menudo independientemente de las personas que los rodean.

Estrategia 6 - Intencionalidad: Generar rapport es una habilidad que requiere accion
intencional. Requiere que las personas dirijan su pensamiento y acciones hacia el
establecimiento de una conexion emocional auténtica con otras personas. Algunas personas
necesitaran mas intencionalidad que otras. Sin embargo, no se puede simplemente
permanecer pasivo y esperar que el rapport se desarrolle sin intencion. Se necesita una accion

ejecutada consistentemente para tener un impacto duradero. Aspectos claves:

Intencionalidad diaria — Intuicién - Accién

Adaptado de (Gilmour, 2019)
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9.4 ANEXOD

TECNICAS, HERRAMIENTAS Y MODELOS DE LA PNL

Reformulacion (recapitulacion): es una técnica que consiste en repetir con las mismas
palabras lo que ha expresado el interlocutor, para verificar que se ha comprendido bien el

mensaje y validar el contenido emocional.

Reencuadre: consiste en la capacidad de percibir cualquier situacion o experiencia desde
diferentes perspectivas, y centrarse en aquellas que resultan mas Utiles. De esta forma se
descubre que, muchas veces, una situacion aparentemente adversa puede convertirse en algo

muy positivo. Existen dos tipos de reencuadre:

e Reencuadre de contexto: sostiene que casi todos los comportamientos son Utiles en
algun lugar, ya que pocos carecen de valor o proposito.

e Reencuadre de contenido: explicita que el significado puede ser el que cada quien quiera
darle. Una misma experiencia puede verse desde multiples perspectivas, y se puede elegir

enfocar en aquella que resulte mas productiva.

Sincronizacion: es reconocer e identificar el estado interno de la otra persona, predecir qué

siente y piensa a través de sus comportamientos, y aceptarlos sin juzgar.

Metamodelo: es una técnica de comunicacion que utiliza una serie de preguntas que intenta
trastocar y aclarar las eliminaciones, distorsiones y generalizaciones del lenguaje, para
desafiar (cuestionar) al hablante con el objetivo de rellenar la informacién perdida, aclarar
significados, identificar limitaciones, abrir nuevas opciones, remodelar la estructura y
dilucidar la informacion especifica para dar sentido a la comunicacion.
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Ancla: es un estimulo que se asocia a un estado emocional o fisiolgico deseado, con el

objetivo de poder acceder a ese recurso interno de forma deliberada.

Posiciones perceptivas: son diferentes formas de analizar, experimentar o vivir cualquier
experiencia, presente, recuerdo del pasado o proyecto a futuro. Consiste en colocarse
mentalmente en el lugar de otra persona para comprender su perspectiva. Hay tres posiciones

perceptivas principales:

1. Primera posicion: es la perspectiva propia, los propios pensamientos, emociones y
motivaciones. Es ponerse en el propio lugar.

2. Segunda posicion: es ponerse en el lugar del otro, ver la situacion desde la perspectiva de
la otra persona. Permite aumentar la empatia y comprension.

3. Tercera posicion: es tomar una perspectiva de observador neutral, como si se fuese

omnipresente. Permite analizar la interaccion de manera objetiva.

Niveles neuroldgicos: Es un modelo simple y a la vez muy efectivo para comprender como
elegimos actuar o reaccionar en un contexto especifico. Hace referencia a una estructura de
pensamiento que parte de lo méas profundo y general a lo mas superficial y especifico. Utiliza
preguntas que buscan responder al objeto o proposito; la identidad; las creencias y valores;

las habilidades y capacidades; los comportamientos, y el entorno.

Adaptado de (O'Connor & Seymour, 2022) y Manual de Coaching con PNL del Instituto de

programacion neurolingiistica de Uruguay.
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9.5 ANEXOE

MEDITACION DE LA RESPIRACION PLENAMENTE CONSCIENTE

Adopta una postura sedente. Cierra los ojos despacio o mira fijamente al suelo por
delante de ti.

Centra tu atencion en el lugar que escojas para observar la respiracion (fosas nasales,
pecho o abdomen).

Observa las sensaciones y movimientos mientras el aire entra y sale de tu cuerpo. En
la medida que puedas, sigue de principio a fin la aspiracién y la espiracion.

Permite que la respiracion vaya a su ritmo y frecuencia sin pretender modificarla.
Perderas la concentraciéon. Cuando suceda, fijate brevemente addnde ha ido. Entonces
podrias decirte: «Ah, estoy pensando...», y luego poco a poco podrias devolver de
nuevo tu atencion lentamente a la respiracion, observando si esta entrando el aire o
saliendo cuando vuelves a observarla.

No intentes despejar la mente: ése no es el objetivo. En vez de eso, estate atento
cuando tu imaginacion se desvie hacia pensamientos, imagenes, recuerdos, fantasias,
planes o cualquier otra cosa. Devuelve lentamente la atencion a tu respiracion, sin
hacerte pasar un mal rato.

Tu mente seguird vagando. Esto es normal y es posible que ocurra una y otra vez.
Observa si te criticas y procura deshacerte de la critica. En vez de eso, felicitate por
volver a observar la respiracion. Ejercita la paciencia y la generosidad.

Sigue centrando tu atencion en la respiracion, lenta y amablemente, cada vez que se
te vaya la cabeza a otra parte.

Cuando suene la alarma, observa donde esta tu mente. Si no esta en la respiracion,

vuelve a ella un instante antes de dejar el ejercicio.

Tomado de (Baer, 2014, pags. 180-181)
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9.6 ANEXOF

8 TIPOS DE COMPANEROS DE TRABAJO DIFICILES

The insecure
Boss
o
El jefe inseguro

Jefe exigente que constantemente impone barreras y dificultades, cuestionando cada una de las tareas
realizadas. Es el tipo de jefe que supervisa de manera muy critica e impide que se haga bien el trabajo,

creando un ambiente laboral nocivo para el crecimiento de los colaboradores.

The pessimist

Se refiere a aquellas personas que continuamente enfatizan y apuntan a todos los posibles defectos, fallas o
resultados negativos de una situacion, idea o proyecto. En lugar de tener una perspectiva positiva o

o
Bl imist constructiva frente a una propuesta, este tipo de individuos se enfocan excesivamente en resaltar qué cosas
pesimista ) ) . )
podrian salir mal, sin aportar soluciones.
The victi Este tipo de personas atribuyen la culpa y responsabilidad de cualquier problema o situacion negativa a los
e victim
demds, sin asumir su propia responsabilidad. Tienen la percepcién de que el resto del mundo estd en su
o
La victi contra y lo quieren perjudicar. Cuando las cosas salen mal, su reaccién es sefialar a otros como los culpables,
avictima

en lugar de hacerse cargo de sus propias acciones o decisiones.

The passive-
agressive peer
o
El pasivo-
agresivo

Se refiere a una persona que inicialmente da la impresion de que va a satisfacer los deseos y necesidades de
otros, accediendo a realizar ciertas tareas o favores, pero luego de forma pasiva se resiste a cumplir
realmente lo prometido. Este tipo de saboteador finge cooperacidn al principio cuando se le pide algo,
dando falsas esperanzas de que apoyara y cumplira con lo solicitado. Sin embargo, esto resulta ser sélo una
fachada, ya que encuentran excusas sutiles o ponen trabas que evitan que hagan su parte como se esperaba.
En algunos casos terminan realizando la tarea, pero demasiado tarde para ser de utilidad.

The know-it-all
o
El sabelotodo

Este tipo de personas tienen la firme conviccién de que son mas inteligentes o habiles que los demas, lo cual
les da una sensacién de superioridad. Debido a esta percepcién de si mismos como los mas brillantes o
capaces del grupo, no tienen reparos en dominar completamente las conversaciones sin dejar espacio a
otros. Constantemente interrumpen a los interlocutores porque estan convencidos de que lo que ellos
tienen para decir es mas importante, interesante o perspicaz, dada su visién de si mismos como
excepcionalmente brillantes.

The tormentor
o
El torturador

Este tipo de individuos con tendencia a infligir tormento psicolégico a otros. En su escalada hacia la cima
dentro de una organizacién o estructura jerarquica, estan dispuestos a menospreciar o humillar a quienes
perciben como subordinados o inferior en rango. No tienen reparos en utilizar o sacrificar a otros que
consideran por debajo de ellos si eso implica ascender a roles directivos destacados.

The biased
coworker
o
Micromanipula

Se refiere a personas que de manera consciente o inconsciente, tienen microagresiones hacia los demas.
Esto significa que realizan pequefios actos o comentarios negativos de forma sutil. Por ejemplo, pueden
hacer observaciones superficialmente inocentes pero con una segunda intencidén oculta de menospreciar o
discriminar. Incluso sin intencionalidad, tienen conductas o formas de expresién que terminan siendo

dor ofensivas, hacia ciertos grupos.
The political
operator Se refiere a aquellas personas que se muestran muy complacientes ante sus superiores, pero asumen un rol
o autoritario con los subordinados, aun cuando no tengan un cargo formal de jefatura claramente establecido.
Operador Se caracterizan por estar obsesionados con lograr sus objetivos personales a como dé lugar.
politico

Tabla 9.2 8 tipos de compafieros de trabajo dificiles. Adaptado de (Gallo A., 2022)
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9.7 ANEXO G

COMO LA SEGURIDAD PSICOLOGICA SE RELACIONA CON LOS
ESTANDARES DE DESEMPERNO

QE = poychnlogical safely

Sevrelaciona con Los estdndares de desempeino

AMY EDMONDSON

................................................................................................................

COMFQRT = - LEARNING

Las personas son
abiertas pero no
desafiadas.

En equipo, no
consiguen grandes
avances

Las personas colaboran
y aprenden al servicio
del alto rendimiento,
realizando trabajos
complejos e
innovadores.

et st esssetaaeessssesastiasteassstaassearr tan taantaaedeatetaatetatetatrttatetaatRtaaetatsttassttatttatettanes

A ANXIETY

Las personas se :
presenta al trabajo :
con el corazényla :
mente en otra

parte; eligen el
sobreesfuerzo de
autoproteccion.

..............................................................................................................

ESTANDARES DE DESEMPENO ? Alto

Las personas se
muestra reacia a :
ofrecer ideas, probar
cosas nuevas o pedir :
ayuda, poniendo en :
riesgo el trabajo.

lustracion 9.2 Como la seguridad psicoldgica se relaciona con los estandares de desempefio. Adaptado y traducido de
(Edmondson, 2023)

Para Amy Edmonson, el cuadrante donde se debe ubicar una persona que no tiene miedo a
una conversacion dificil en un ambiente de respeto, es el superior derecho o zona de

aprendizaje.
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9.8 ANEXOH

ETAPAS PARA CONSTRUIR UNA CULTURA DE SEGURIDAD PSICOLOGICA
EN LAS ORGANIZACIONES

SEGURIDAD
DE INCLUSION

1 &0

2

Los colaboradores se sienten
seguros de pertenecer al

equipo. Se sienten valorados,

se tratan a todas las
personas de manera justa,
sienten que su experiencia
importa, incluyen a otros
independientemente de su
titulo o posicién.

SEGURIDAD DE
APRENDIZAJE

9

Los colaboradores pueden
aprender haciendo
preguntas. Descubren,
hacen preguntas,
experimentan, aprenden

de los errores y buscan
nuevas oportunidades.

SEGURIDAD DE
CONTRIBUCION

o
Los colaboradores se sienten
seguros de contribuir con sus
ideas. Participan sin
restricciones, interactian con
colegas, tienen acceso
mutuo, mantienen un dialogo

abierto y fomentan un debate
constructivo.

SEGURIDAD
DE DESAFIO

i

Los colaboradores
pueden cuestionar las
ideas de otros o sugerir
cambios significativos.
Desafian el status quo,
hablan, expresan ideas,
identifican cambios y
exponer problemas.

lustracion 9.3 etapas para construir una cultura de seguridad psicolégica en las organizaciones. Adaptado de (Clark,
2020) y (Bonnett & Guevara, 2023)

Psychological safety es una condicién en la cual los colaboradores se sienten incluidos, con

seguridad para aprender, seguridad para contribuir y seguridad de desafiar el status quo.
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9.9 ANEXO I

ENCUESTA

Investigacion sobre toma de decisiones y conversaciones

dificiles.
Conociendo a los protagonistas:

*1. ¢En cual de los siguientes rangos etarios se encuentra?

O18-29 (O30-42 (O43-54 (O mayorde54

*92.Sexo

O Femenino (O Masculino

* 3. Indique su pais de nacimiento:

Ll

* 4. ¢éQué nivel académico posee?

(O secundaria (O Técnico O Universitario () Maestria

* 5. ¢En qué tipo de organizacion trabaja?

O pablica O privada (O Ambas

(O Doctorado
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“ 6. ¢En qué rubro o sector se especializa su organizacion / o actividad laboral -
profesional?

4

* 7. éCuantas personas trabajan en su organizacion?

(O 1a50

(O 512200
(O 201a 500
(O 50121000

(O maés de 1000

* 8. ¢Qué antigiiedad tiene dentro de la organizacidn en la que trabaja
actualmente / o en su actividad independiente?

(O Menoratafio (O Dela5afos (O Entre6yl10afios () Della?20 afios

(O Mayor a 20 afios
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* 9. ¢En qué area / departamento de la empresa desempena sus tareas?

O Marketing / Comunicacion
(O Tecnologias de la informacién
O Financiero

(O comercial

(O Administrativo

O Recursos Humanos

O Logistica

(O Compras

O Atencion al cliente

O 1+D
(O Produccién

(O otro (especifique)

“10. £éQué rol desempeia dentro de su organizacion?

A
A4

*11. ¢Hace cuanto tiempo ocupa su cargo actual en la organizacion / o en su
actividad independiente?

O Menos de 1afo O DeTab anos O Entre 6 y 10 afnos O De 11 a 20 anos

(O Mas de 20 afios

*12. éTiene usted personal a cargo?

Osi ONo
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“13. ¢Cuantas personas tiene a cargo?

O De1ab personas

O Entre 6 y 10 personas
O Entre 11y 25 personas
(O Entre 26 a 50 personas

(O Mas de 50 personas
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Las habilidades blandas son fundamentales para potenciar al maximo las
capacidades individuales y grupales. Estas habilidades involucran destrezas

personales e interpersonales que posibilitan la interaccion y relacion eficaz entre

*14.

"

De las siguientes habilidades blandas, califiquese en cada una de ellas:

Comunicacion
asertiva

Gestion emocional
Relacionamiento
Influencia
Motivacion
Flexibilidad
Negociacion

Toma de
decisiones

Gestion de
conflictos

Generacion de
confianza

Coaching
(acompanamiento)

las personas.

Ly 1

Muy débil

O

(N O BN O LAOELAOKHRO

Débil

O

O O O O O0O000O0O0OO0

L1 4
qQ»r

Regular

O

O O O O O0OO0OO0OOOO0

v

Fuerte

O

LN O BN O EAOEAOKRO

Muy fuerte

O

(N O BN O LAOEAOKHRO
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“15. Para liderar efectivamente: ordene estas competencias segun su importancia

(1= mas importante ; 5 = menos importante).

-~
b4

O

AL

IIf
o

AL

Comunicacién asertiva

Gestion emocional

Gestion de conflictos / Negociacion

Influencia / Motivacion

Toma de decisiones

El jefe administra y ejerce autoridad formal para lograr objetivos, y ademas el
lider influye, inspira y guia al equipo para alcanzar una vision compartida.

L “ A-:

€

*16. ¢Donde se posicionaria usted?

Jefe

Lider

Yy
W J
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"La cultura organizacional se come a la estrategia de desayuno” - Peter
Drucker

*17. éCudles de las siguientes acciones influyen en un mejor clima laboral y una
comunicacion mas fluida? Seleccione las 3 mas importantes para Ud.:

D Reconocimiento publico de logros

(] Bonificaciones o incentivos

(] Actividades para fomentar el trabajo en equipo

[ ] Escucha activa

) Delegacion, empoderamiento y desarrollo profesional
(] Feedback (retroalimentacion)

(] Ambiente laboral positivo, respetuoso e inclusivo

18 Elija una opcidn, éCodmo diria que es el clima organizacional en su lugar de
trabajo?

O Pésimo O Regular O Neutro O Bueno O Muy bueno

*19. ¢Cudles de estas declaraciones describirian mejor a su organizacion?
Seleccione hasta 3.

(] En mi trabajo se valora expresar y manejar las emociones de forma constructiva

(] Expresar frustraciones o tristeza se percibe como poco profesional

(] Tenemos permitido mostrar vulnerabilidad y pedir ayuda emocional si la necesitamos
D Pedir tiempo por motivos personales o familiares se percibe como falta de compromiso
(JLa empatia y el apoyo entre compaferos son parte de nuestra cultura

(] La productividad, los resultados y la competitividad son lo mas importante, las
emociones se dejan afuera
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*20. ¢Cémo describiria a la cultura de su organizacion? Seleccione una opcion.

O Colaborativa

O Flexible

(O Orientada a resultados
(O Estructurada

O Competitiva

Inteligencia emocional: conjunto de habilidades que comprende al autocontrol, la

autorregulacion, la empatia, las habilidades sociales y la motivacion.

* 21. ¢Qué tan importante cree que es la inteligencia emocional para la toma de
decisiones?

Ligeramente Moderadamente
Nada importante importante importante Importante Muy importante

"Para comunicar bien hay que actuar desde un buen estado interno” - Mario
Alonso Puig Y para tomar decisiones asertivas también.

*22. Al tomar decisiones importantes, ¢Es consciente de su estado interno y de
como podria afectar su criterio y/o los resultados?

Nunca me lo platee Poco consciente Neutro Algo consciente Muy consciente
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Al momento de tomar decisiones...

*23. ¢&COmo se siente tomando decisiones en un mundo y entorno VUCA (Volatil,
Incierto (Uncertain), Complejo, Ambiguo)?

(O Ansioso (O Desafiado
O Irritado (O cémodo
(O confundido O Indistinto

O Entusiasmado
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24 Frente a una situacion de toma de decisiones o de gestion de conversaciones
dificiles. Seleccione las 3 afirmaciones que estén mas alineadas con su forma de
actuar:

(] Me esfuerzo por comprender profundamente las necesidades de mis colaboradores

(] Ajusto constantemente mi enfoque para responder al entorno cambiante

(] Facilito la cooperacién entre los miembros del equipo para lograr el objetivo compartido
D Analizo a fondo los datos relevantes antes de tomar una decision

(] Promuevo soluciones que generen valor a largo plazo de forma ética y responsable

(] Priorizo la concrecién o el alcance de los resultados

* 25. Si su rol requiere tomar decisiones, écuales serian los principales desafios o
dificultades que enfrenta? Seleccione 3 opciones:

[ ] Falta de informacién confiable o incertidumbre
(] Resistencia al cambio o alineacién de su equipo
(] conflicto entre diversos intereses

(] Presiones de superiores, clientes o plazos

(] Analisis exhaustivo de multiples alternativas

(] Asumir los riesgos o consecuencias de la decisién
(] Lograr consenso entre diferentes visiones

(] Equilibrar factores emocionales y objetivos

* 26. ¢Qué tan abierto esta usted a la diversidad de opiniones en su equipo?

Moderadamente
Nada abierto Algo abierto abierto Abierto Muy abierto
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“27. A la hora de tomar decisiones, éCon cuales de las siguientes afirmaciones se
identifica mas? Seleccione hasta 3 opciones:

(] Me gusta considerar todos los puntos a favor y en contra antes de decidir
(] confio mucho en mi instinto al momento de elegir

D Tiendo a evitar decisiones que impliquen mucho riesgo o incertidumbre

D Me cuesta elegir ante escenarios con muchas opciones

(] con frecuencia pospongo decisiones importantes por miedo a equivocarme
(] Pido opiniones a otros; no obstante, al final sigo mi propio criterio

[ ] Me incomoda tomar decisiones apresuradas o bajo presion

(] valoro més la eficiencia y rapidez al decidir que buscar la opcién perfecta

*28. A la hora de tomar decisiones que impliquen cambios o ajustes negativos en
su organizacion, éCudl de estas opciones reflejaria mejor su enfoque?

(O Actuar con empatia, siendo transparente sobre las razones
(O Mantener distancia emocional y despersonalizar el proceso
(O Buscar alternativas para evitarlos siempre que sea posible

O Delegar en otros esta tarea

(O Procrastinar o demorar esta decisién lo maximo posible

(O centrarse Gnicamente en las necesidades del negocio
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29 éCuales de los siguientes factores cree que le incidirian negativamente al
tomar decisiones? Seleccione los 3 mas importantes:

(] Interrupciones o falta de concentracién

(] sensacién de no tener control sobre los resultados

(] Preocupacién por el juicio o evaluacién de otros

D Presiones de tiempo, urgencia para obtener resultados

(] conflictos interpersonales o falta de apoyo del equipo

(] Expectativas excesivamente altas sobre el propio desempefio
(] Falta de confianza en las propias capacidades

(] Lidiar con clientes abusivos o insatisfechos

Gestionando conversaciones dificiles...
"Una conversacion dificil es cualquier cosa sobre la cual cuesta trabajo hablar,
gue nos hace sentir incomodos o ansiosos, y no se limita a temas importantes”
Douglas Stone - Harvard University

* 30. ¢Con cuales de las siguientes conversaciones dificiles se enfrenta con mayor
frecuencia? Seleccione minimo 1:

(] Comunicar una mala evaluacion de desempefio

(] Solicitar o que le soliciten un aumento de sueldo

D Confrontar a alguien que tiene un comportamiento abusivo e irrespetuoso
D Expresar su desacuerdo con los demés

(] Conversar con el sindicato de la empresa

(] Informar una reestructura / despido en la organizacién
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* 31. De los siguientes aspectos ¢Qué tan preparado se siente al momento de
enfrentar una conversacion dificil?

Medianamente

Improviso Poco preparado preparado Preparado Muy preparado

Conocimiento
del contexto O O O O O
Relacion O O O O O
Estado interno O O O O O
Comunicacién O O O O O
Ambiente
(lugar) O O O O O
Intereses de las

O O O O O

partes
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* 32. En su experiencia laboral actual, é&con qué frecuencia se ve involucrado en
conversaciones dificiles, discusiones acaloradas o situaciones de gestion de
conflicto (con compaiieros de trabajo, proveedores, clientes, entre otros)?

Nunca Casi nunca Ocasionalmente Frecuentemente Muy frecuentemente

* 33. éCuenta con formacidn en gestion de conversaciones dificiles? seleccione la
opcidn que mas aplique:

(O Me he capacitado formalmente en habilidades como escucha activa, negociacién y
mediacion

(O He leido y me he informado sobre técnicas y estrategias para este tipo de situaciones
(O cuento con algo de capacitacidn o conocimientos basicos al respecto
(O Tengo poca preparacién o capacitacion sobre este tema

(O No me he capacitado de manera especifica en estas habilidades
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34 ¢Qué habilidades cree que deberian reforzar los mandos medios y
superiores, para gestionar de forma mas efectiva las conversaciones dificiles o de
alto impacto? Seleccione 5:

(] Escucha activa y empatica

(] comunicacion asertiva

(] Pensamiento critico objetivo

[] Negociacién y mediacion

D Manejo de emociones

(] Flexibilidad y adaptacion

(] Creacion de consenso y acuerdos

(] Resolucién analitica de problemas

(] Transparencia y construccién de confianza

D Persuasion
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* 35. La escucha activa es una competencia fundamental para una comunicacion
asertiva. En la siguiente escala, ¢Como se puntiia usted?

Poca escucha activa Mucha escucha activa

] D

* 36. En una conversacion dificil, éQué tan efectivo diria que es negociando
soluciones y acuerdos?

Nada efectivo Muy efectivo

)

* 37. éSuele brindar retroalimentaciones (feedback) negativas a su equipo de
trabajo?

Nunca Casi nunca Ocasionalmente Frecuentemente Muy frecuentemente

38 Cuando debe proporcionar retroalimentacion (feedback) negativa senalando
areas de mejora en el desempeiio de algun colaborador, écuales son los 2

principales desafios que enfrenta?

(] Manejar adecuadamente mis propias emociones
D Gestionar las emociones o reaccién del colaborador
(] Encontrar el momento y espacio apropiados

(] Definir un plan de accidén o mejora concreto

(] Abordar el problema de forma constructiva

(] Lograr que la persona se comprometa con el cambio
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*39. éCuales de los siguientes factores cree usted que le impactarian
negativamente durante una conversacion dificil? Seleccione las opciones que
considere:

(] Interrupciones o falta de concentracion

[ ] sensacién de no tener control sobre los resultados

(] Preocupacién por el juicio o evaluacién de otros

D Presiones de tiempo, urgencia para obtener resultados

(] conflictos interpersonales o falta de apoyo del equipo

(] Expectativas excesivamente altas sobre el propio desempefio

(] Falta de confianza en las propias capacidades

40 Dentro de una conversacion dificil, seleccione aquellas afirmaciones con las
gue se identifica:

(] Tiendo a ponerme a la defensiva y responder de manera exaltada cuando siento que me
atacan

(] Por lo general mantengo la calma, aunque por dentro sienta muchas emociones
encontradas

[ ] cuando hay tension, prefiero retirarme y reanudar la conversacion cuando estemos mas
tranquilos

[] Intento parafrasear lo que el otro dice para asegurarme que entiendo su postura
(] Me cuesta trabajo reconocer cuando cometo un error durante la conversacion
(] Hago preguntas abiertas para fomentar un didlogo productivo

D Pido feedback y estoy abierto a escuchar diferentes perspectivas
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* 41. ¢&Como regula su emocionalidad en una conversacion dificil?

(] Con técnicas de respiracion y relajacion

E] Cambiando mi enfoque mental

(] cambiando de entorno

[ ] Haciendo una pausa y postergando la conversacién, si es necesario

] No sé como manejarla
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9.10 ANEXO J

PREGUNTAS DE LAS ENTREVISTAS

Estudio demografico:

Nombre:

Sexo:

Edad:

Nacionalidad:

Nivel académico:

Tipo de organizacion:

Rubro o sector:

Cargo que ocupa:

Empresa:

¢Cantidad de personas a cargo?
¢ Cuantos afos tiene en esa posicion?

¢Cantidad de personas en la organizacién?

Cultura organizacional:

1. ¢Cbémo describiria a la cultura de su organizacion?

2. ¢Como describiria el nivel de confianza y respeto que percibe entre colegas en su
organizacion?

3. ¢Cree que en su trabajo las personas pueden reconocer sus limitaciones sin miedo a

consecuencias?

193



Toma de decisiones:

10.

¢Con qué frecuencia se encuentra tomando decisiones importantes en su vida
profesional?

¢ Qué tipo de decisiones tomas normalmente en tu dia?

Cuando se enfrenta a una decision compleja, ¢qué factores considera mas importantes
a la hora tomar su eleccion?

¢ Tiene algun proceso especifico para abordar decisiones complejas? Si es asi, ¢cual es
ese proceso?

¢ Colmo se ha sentido al momento tomar una decision dificil?

¢Siente que sus decisiones son influenciadas méas por la Idgica o la intuicion en
situaciones complejas?

Cuando tiene maltiples opciones para una decision, ¢ Qué es lo que prioriza o en funcion
de qué usted decide?

¢ Prefiere tomar decisiones solo o buscar input de otros?

¢Cudles son los principales desafios que enfrenta en la toma de decisiones dentro de su
rol?

¢COmo se describes a si mismo en términos de estilo para tomar decisiones (por

ejemplo, analitico, intuitivo, evitativo, etc.)?
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Conversaciones dificiles:

10.

¢Como maneja sus emociones durante una conversacion dificil?

¢Qué técnicas o habilidades utiliza para mantener la calma y el control emocional
durante una conversacion dificil?

Describa una conversacion dificil que haya tenido recientemente.

¢ Cémo determina cuando es el momento adecuado para tener una conversacion dificil
con un colaborador?

Después de una conversacion dificil, ¢hace algun seguimiento con la otra persona?
¢Hay algun tipo de capacitacion o habilidades que le gustaria desarrollar para mejorar
su toma de decisiones o habilidades comunicacionales?

Seguln su experiencia, ¢cuéles son las problematicas mas comunes en la gestion de
conversaciones dificiles con colaboradores?

¢ Evita tener conversaciones dificiles?

Segln su perspectiva, ¢cuales son las probleméticas mas frecuentes al dar
retroalimentacion negativa a colaboradores?

¢Qué consejos 0 recomendaciones le daria a alguien que se enfrenta a una

conversacion dificil?

195



Habilidades blandas:

1. ¢De qué forma la inteligencia emocional y la neurocomunicacién han impactado su
proceso de toma de decisiones?

2. Cuando debe comunicar una decision dificil a su equipo, ¢qué estrategias utiliza para
lograr la mejor recepcion?

3. ¢Qué recursos o habilidades considera que le hacen falta para manejar conversaciones
dificiles de forma mas efectiva?

4. ¢Qué importancia tiene para usted recibir retroalimentacion de sus colaboradores?
¢por qué? Y ¢Qué aprendizajes ha obtenido de recibir feedback de su equipo?

5. ¢Qué consejo le daria a un lider que busca mejorar sus habilidades de comunicacion

y relacionamiento con su equipo?
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9.11 ANEXO K

PRINCIPALES DATOS DE LOS ENTREVISTADOS

Nombre Cargo Rubro / Sector Empresa Rango etario
Pablo Russo Gerente comercial Alimenticio Conaprole 30-42
Diego M de Souza
5 Jefe de control de gestion Alimenticio AB Mauri 30-42
Morales
Alvaro Gandolfo Gerente de banca persona Institucion bancaria BHU 43-54
. . Jefe de gestion del cambio .
Ana Belén Aguirre ) Industria ANCAP 30-42
corporativo
L. - Fundadora y directora Consultora en derechos .
Geru Aparicio Aviiia , Resarcire 43-54
general humanos y género
5 Gerente de recursos : s .
Hernan Dos Santos Medios de comunicacion La Diaria 30-42
humanos
Matias Otonelli Subgerente Institucion bancaria Itad 30-42
Supervisora regional de Cadena de farmacias
Lilian Hernandez B X 5 ) Y San Roque +54
operaciones perfumeria
Valeria Volpe Jefa de calidad Laboratorio farmacéutico Bayer 30-42
X Gerente de recursos - -
Rodrigo Lagomarsino Alimenticio Danone 30-42
humanos
Gerente de division de
Pablo Bergalli explotacién de sistemas de Energia UTE 43-54
trasnsmision
Fabricante, disefiador,
Javier Gdmbaro importador
Gerente de operaciones ¢ e Y Vivion 43-54
Alvarez comercializador de
materiales eléctricos
Nicolds Baladén Fundador y director general Heladeria y cafeteria Chelato 30-42
. _ Terminal de graneles
) . Gerente de ingenieriay . . X .
Fabio Andrea Roviello Portuario agroindustrial de Montevideo 30-42

mantenimiento

(Obrinel S.A.)

Tabla 9.3 Principales datos de los entrevistados
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9.12 ANEXO L

DATOS DEMOGRAFICOS DE LA MUESTRA ENCUESTADA

Masculino 68 (44,16%) —

Sexo
@ Femenino

\— Femenino 86 (55,84%)

Grafica 9.1 Distribucion por sexo de los encuestados

Pais de nacimiento ‘16 de personas encuestadas
Uruguay

Venezuela 4,55%
México 3,90%
Argentina 0,65%
Chile 0,65%
Espafa 0,65%
Estados Unidos 0,65%
Peru 0,65%
Total 100,00%

Tabla 9.4 Pais de nacimiento de los encuestados
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Grafica 9.2 Nivel académico de los encuestados
Qué rol desempefia dentro de su organizacion? % de personas encuestadas
-

Jefe o supervisor

Gerente 13,64%
Técnico 11,04%
Otro (especifique) 8,44%
Analista 7,79%
Duefio (propietario) 7,79%
Coordinador 7,14%
Docente 7,14%
Asistente 519%
Directivo 2,60%
Consultor independiente 1,95%
Coach corporativo 0,65%
Total 100,00%

Tabla 9.5 Roles de los encuestados dentro de sus organizaciones
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Otros roles Cantidad de personas

Administrativa
Administrativo

Asesor comercial

Asesor de Direccidon
Chofer

Contador

Controller

Empleado

Profesional independente
Psicologa tercerizada para mutualista
Sales Coordinator

Scrum Master

Total

Tabla 9.6 Otros roles de los encuestados

L e N N TR W U (6 Qe §
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Rubro

Contable / Administrativo / Finanzas

Otro (especifique)

Educacion

Salud

Tecnologia de la informacion

Marketing / Ventas

Alimentario 5,84%

Energia 5,84%

Consultoria 5,19%

Transporte / Logistica 5,19%

Manufactura 3,90%

Militar / Seguridad I 0,65%
Publicidad / RREP / Comunicacién I 0,65%
Recursos humanos I 0,65%

0 5%

B

7,14

16,88%

16,23%

12,34%

10,39%

9,09%

10% 15%
% de encuestados

Gréfica 9.3 Rubros de actividad de las organizaciones
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Departamento

Otro (especifique)

Financiero

Comercial

Administrativo

Produccion

Tecnologias de la informacion
Logistica

Marketing / Comunicacion
Atencidn al cliente

Recursos Humanos

Compras

T
L)

=)
R
¥y
ES

10% 15% 20% 25% 30%
% de encuestados

Gréfica 9.4 Areas o Departamentos de actividad
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Otros departamentos Personas

Docencia 10
Direccién

Analytics- Data- Programacion
Auditoria

Consultoria

Ingenieria

Disefio

Gerencia General
Psicologo
Abasteciemiento

Calidad

Caoching

Conductor

Coordinacion

Equipo Técnico

Gestidn de Proyectos
Gestién y Calidad
Integracion Fisica y Digital
Médico

Operaciones

Profesional Independiente
Proyecto Arquitectura
Total

R R R R R PR R RRPRRRERERENNNWWWWWM

Y
()]

Tabla 9.7 Otras areas o departamentos
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9.13 ANEXO M

AUTOEVALUACION DE HABILIDADES BLANDAS DE LOS ENCUESTADOS

Comunicacién asertiva

Gestion emocional

Relacionamiento

Influencia

Motivacion

Flexibilidad

Negociacion

Toma de decisiones

Gestion de conflictos

Generacion de confianza

Coaching
(acompafamienta)

MUY
DEBIL

0.00%

DEBIL

1.95%

3.90%

0.00%

4.55%

3.25%

1.95%

4.55%

3.25%

4.55%

1.95%

3

B8.44%
13

REGULAR

26.6204
41

3L.17%
43

18.83%
29

36.36%
56

27.27%
42

24.68%
38

38.31%
59

21.43%
33

33.12%
51

9.74%
15

27.21%
42

FUERTE

64.29%
99

53.25%
82

50.65%
78

50.00%
77

47.40%
73

51.95%
80

42.86%
66

53.25%
82

53.25%
82

55.19%
85

42.86%
66

MUY
FUERTE

7.14%
11

10.359%
16

30.52%
a7

8.44%

21.43%

20.78%
32

13.64%
21

22.08%

9.09%
14

33.12%
51

20.13%
31

Tabla 9.8 autoevaluacion de habilidades blandas

TOTAL

PROMEDIO
PONDERADO

3.68

4.12

3.61

3.86

3.80

3.64

3.94

4.19

3.72
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9.14 ANEXO N

COMPETENCIAS EN EL LIDERAZGO

egoci
<l Neg "C’o,,

Gréafica 9.5 Competencias en el liderazgo 1 (mayor) 5 (menor) importancia
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9.15 ANEXO N

¢COMO SE SIENTEN TOMANDO DECISIONES EN UN MUNDO Y ENTORNO

VUCA? (SEGMENTADO POR SEXO Y EDAD)

ANSIOSO IRRITADO CONFUNDIDO ENTUSIASMADO DESAFIADO cOMoDO INDISTINTO
Q2: Femenino 16.28% 2.33% 5.81% 6.98% 60.47% 6.98% 1.16%
14 2 5 6 52 6 1
Q2: Masculino 14.71% 4.41% 7.35% 7.35% 48.53% 13.24% 4.41%
10 3 5 5 33 9 3
Total de encuestados 24 5 10 11 85 15 4

Tabla 9.9 ¢Como se sienten tomando decisiones en un mundo y entorno VUCA? (Por sexo)

ANSIOSO IRRITADO CONFUNDIDO ENTUSIASMADO DESAFIADO COMODO INDISTINTO

Q1:18-29 33.33% 9.52% 4.76% 9.52% 38.10% 4.76% 0.00%
7 2 1 2 8 1 0
Q1:30-42 11.90% 3.57% 7.14% 7.14% 59.52% 9.52% 1.19%
10 3 6 6 50 8 1
Q1:43-54 10.81% 0.00% 8.11% 5.41% 64.86% 5.41% 5.41%
4 0 3 2 24 2 2
Q1: mayor de 54 25.00% 0.00% 0.00% 8.33% 25.00% 33.33% 8.33%
3 0 0 1 3 4 1

Total de encuestados 24 5 10 11 85 15 4

Tabla 9.10 ¢Coémo se sienten tomando decisiones en un mundo y entorno VUCA? (Por rango etario)

TOTAL

55.84%
86

44.16%
68

154

TOTAL

13.64%
21

54.55%
84

24.03%
37

7.79%
12

154
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9.16 ANEXO O

RECOMENDACIONES DE LOS ENTREVISTADOS SOBRE GESTION DE
CONVERSACIONES DIFICILES, HABILIDADES DE COMUNICACION Y
RELACIONAMIENTO CON SU EQUIPO DE TRABAJO.

¢Qué consejos o recomendacionesle daria a ¢Qué consejo le daria a un lider que busca

Entrevistados alguien que se enfrentaa una conversacién mejorar sus habilidades de comunicaciény
dificil? relacionamiento con su equipo?

. ) i Mostrarnos humanos, somos personas, y siempre el ir juntos, no
El autoconocimiento y la autoevaluacién del estado emocional,

N decir yo y ustedes.. yo lo que hago es acompafarlos, estoy
del estado interno es fundamental, no podemos estar | . .
siempre con ustedes, soy parte del equipo, y celebrar los éxitos

de la gente... Somos mucho mas cunado nos unimos que cuando

Lilian Hernandez i i
contrariados, no podemos estar con otros temas importantes

en la cabeza que nos esté martillando.
actuamos como seres individuales.

Hay mucha metodologia, estd formal, escrita, la comunicacion
Tenés que tener evidencia, trabajar sobre ella previamente, | presencial laboral, esas son las que hay que entrenar. Hay gente
prepararte para esa conversacion dificil y manejar los distintos | que la trae innata, pero hay mecanicas, hay formas de
pablo Bergalli escenarios, {Qué pasa si la persona lo acepta rapidamente, si le | expresarlas, trabajarlas y son las que hay que desarrollar.

cuesta aceptarlo o si tiene negativa? Entonces vos tenés que | Para un lider yo creo que metodologias de mejoramiento de
tener algin tipo de salida como para los tres escenarios... Las | procesos, cosas por ese estilo que te abren la mente, para buscar
conversaciones dificiles no son inmediatas, hay que prepararlas. | mejorar el relacionamiento también con la gente, para que la
gente se sienta productiva.

Lo primero es que no trate de que no sea dificil, no quieras que
la conversacién no te incomode. Las conversaciones dificiles
incomodan... para una conversacion dificil hay que cuidar | Seria la formacién, hay formaciones. Es anda a buscar esos
. . mucho las palabras, hay que enfocarse en las acciones y no en | lugares donde te puedes capacitar... Hoy, por suerte hay mucho
Rodrigo Lagomarsino ) . -,
las personas; lo que la persona hace no es lo que la persona es | acceso a informacion y formacién para poder tratar todos estos
y las palabras importan. Hay que tener cuidado (con) las | temas mas blandos y mas transversales en los lideres.

palabras, no es lo mismo decir a alguien que tiene una
debilidad a que tiene una oportunidad de mejora.

Las personas no estdn obligadas a aceptar nuestras creencias ni . L .
. R Me parece imprescindible que cualquier persona que tenga una
nuestras ideas, lo que podemos hacer es plantear cuéles son los . il . )
funcion de liderazgo o de dirigencia, asuma un proceso

terapéutico, pero no cualquier proceso terapéutico, tiene que ser
con un enfoque de derechos humanos y de género, porque si no

beneficios, los resultados, cémo es el proceso, buscar compartir
Geru Aparicio el por qué creemos y esperar. También sostener que en un

contexto de democracia, algunas ideas sembraran y otras ideas ) ) o
se vuelven a replicar las opresiones y las subordinaciones de las

no, no siempre vas a ser tu idea o tu propuesta la elegida, saber o
estructuras viejas.

que como equipo hay procesos, tiempos y esperas.

Si vos estas en un entorno estresado, en el cual estas
trabajando muchisimo, aparte tenés tu familia, tus cuestiones
econdmicas y no haces nada para cuidarte, manejar una
Diego M. de Souza situaciél:\ dificil es més. complicado que, si vos .tenés una rl..|tina
para cuidar tus emociones, porque las emociones se cuidan,
tenés que hacer ejercicio, hacer yoga, meditar o hacer boxeo...
Un manager no solo tiene que gestionar sus emociones sino,
saber gestionar las emociones de los demas.

Yo creo que la escucha y la empatia siempre son elementos

. importantes... ser transparente también al comunicar, evitar
Valeria Volpe . . .
suposiciones, tener un liderazgo de puertas abiertas.,

Focalizarse en los equipos, conocer el equipo de trabajo es
fundamental, porque es el equipo que cumple y logra los
Alvaro Gandolfo objetivos, yo soy capitan del barco... un gerente tiene que ser
asumir responsabilidades al tomar decisiones y tener una
escucha activa en su entorno, en su equipo y ser humano.
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Nicolds Baladén

Que mantenga la humildad, que busque el didlogo, que no
busque el choque. Que trate de nutrirse de esos colaboradores.

Javier Gambaro

Saquense la cantidad de prejuicios, escuchen, escuchen mucho
porque hay que escuchar.

La verdad que lo que hay que aprender es a ser gente, esa es la
tnica recomendacién.

Fabio Roviello

Planifigue lo que le va a decir cuando lo puedas planificar.

Escuchar y dedicarle tiempo a la gente que va a ser algo, pues
tienes gque incentivar la camaraderia... Es como ser profesor, un

lider tiene que ensefiar.

Pablo Russo

Primero escuchar e ir preparado con las cosas claras.

Primero que escuche, que se prepare, un buen lider tiene que
sentirse confiado, de que tiene los conacimientos y que no esta
ahi por casualidad, que se lo ha ganado, para que el equipo se
sienta confiado de que esa persona los va a guiar por el camino
correcto y que los escucha.

Ana Belén Aguirre

Que diga todo con respeto, que no se guarde nada porque ese
es el momento para decirlo, que se entregue a esa
conversacion, que sea transparente, claro, que diga lo que
siente y no solo lo que piensa, que de ejemplos, y que tenga
apertura para recibir lo que tienen para decirle. Las

conversaciones dificiles hay que tenerlas, son parte de la vida.

Que escuche al equipo, su perspectiva, que esté en contacto,
conviva, comparta, conozca, que sepa que le pasa, que se
interese por la persona, por sus intereses, por su desarrollo. Es
siper importante para la persona que el lider este
comprometido, apoydndolo en su desarrollo y en sus desafios, es

la forma de acercarse.

Hernan Dos Santos

No transmitir dudas, tener claro que son parte de la tarea de
gestionar personas, creo que lo importante es tener la escucha,
y no dar respuestas en el momento, si son respuestas a
preguntas que requieren un analisis mas detallado porque, en
definitiva, quizds diste una respuesta para terminar una
conversacion dificil, pero no terminaste resolviendo el
problema de fondo

Crear instancias bidireccionales que contribuyan a la motivacién
o a entender de qué manera cada integrante del equipo aporta
desde su lugar. Creo que un lider en definitiva es una persona que
inspira a los deméas a desarrollar su tarea de la mejor forma en
pos de los objetivos del equipo.

Matias Otonelli

Primero escuchar a la persona sin interrumpir y después hablar
siempre con ejemplos, no tan tedrico.

Primero que nada, estudiar, aprender, buscar maneras,
contagiarse de otros, la gente que te da vibra positiva es la que

sirve.

Tabla 9.11 Recomendaciones de los entrevistados sobre gestion de conversaciones dificiles, habilidades de comunicacion
y relacionamiento con su equipo de trabajo.
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