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Resumen

En los ultimos anos, el concepto de inteligencia emocional ha ganado relevancia,
complementando el tradicional coeficiente intelectual en la evaluacién del rendimiento laboral.
La inteligencia emocional implica la habilidad para reconocer, entender y gestionar tanto las
emociones propias como las de los demas, y ha demostrado ser crucial para la creaciéon de un

ambiente de trabajo positivo.

Este enfoque integral considera a la persona como un ser completo, donde las competencias
emocionales juegan un papel tan importante como las habilidades cognitivas. En particular, la
motivacion y satisfaccion de los colaboradores se ha identificado como un factor fundamental
para el rendimiento organizacional, ya que estan estrechamente vinculados con la productividad,

la satisfaccion laboral y la retencion del talento.

En este marco, los lideres con alta inteligencia emocional pueden crear un entorno de trabajo mas
positivo y motivador, lo que a su vez fomenta una mayor eficiencia y satisfaccion entre los

empleados.

En un mercado laboral cada vez mas orientado hacia el bienestar y la satisfaccion del empleado,
entender cémo la inteligencia emocional de los lideres influye en estos aspectos se vuelve
esencial para desarrollar estrategias efectivas de liderazgo y gestion. Este estudio busca explorar
la influencia de la inteligencia emocional del lider en la satisfaccion y motivacion de sus

colaboradores.

La evaluacion de la informacion evidencié que los lideres con elevados grados de inteligencia
emocional generan ambientes laborales mas positivos, lo cual incrementa la motivacion y

satisfaccion de sus equipos. La presente investigacion concluye que el fomento de habilidades



emocionales en los lideres es fundamental para optimizar el desempefio y el ambiente laboral

dentro de las organizaciones.

Palabras Clave: Inteligencia emocional, Liderazgo, Motivacion laboral, Satisfaccion de los

colaboradores.
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1. INTRODUCCION

La inteligencia emocional ha evolucionado de manera notable en el &mbito laboral a lo largo del
tiempo. En sus inicios, las emociones eran vistas como algo ajeno al entorno profesional, ya que
el énfasis se ponia exclusivamente en las competencias técnicas y cognitivas de los empleados.
Se consideraba que el lider ideal era aquel que enfrentaba los desafios de manera racional,
dejando las emociones de lado. No obstante, con el tiempo, se ha comprendido que las emociones
son inevitables y que las habilidades emocionales desempefian un papel crucial tanto en el éxito
individual como organizacional. Cuando se gestionan adecuadamente, el estado emocional de un

lider puede convertirse en una ventaja significativa.

El coeficiente intelectual ya no es la unica variable, se incorpora el valor del coeficiente
emocional. Ambos son importantes para el éxito y el bienestar en la vida. Desarrollar un
equilibrio entre ambos puede ser beneficioso para las relaciones interpersonales y el crecimiento

personal y profesional.

Las emociones son patrones dindmicos de coordinacion de acciones que surgen en el ambito de
las interacciones sociales. Estos patrones no son eventos aislados o reacciones automaticas, sino
que estan enraizados en la forma en que los organismos viven y se relacionan entre si. Las
emociones no son simplemente estados internos, sino procesos que emergen en la dinamica
relacional y que influyen en la manera en que percibimos, interpretamos y respondemos al mundo
que nos rodea. Desde esta perspectiva, las emociones no son algo separado de la cognicion y la
accion; mas bien, estan intrinsecamente vinculadas a la forma en que los organismos coordinan

sus acciones para adaptarse y responder a su entorno.



Las emociones facilitan la interaccion efectiva entre individuos y contribuyen a la adaptacion y
coherencia en la vida social y biologica. Estas son esenciales para la coordinacion de
comportamientos y para establecer patrones de interaccidon que permiten la supervivencia y la

adaptacion en entornos cambiantes.

La manera en que interpretamos y experimentamos el mundo estd influenciada por nuestras
emociones y las interpretaciones compartidas en la sociedad. Las emociones contribuyen a la

creacion de significado y sentido en nuestras interacciones sociales.

Las emociones, como la confianza y el respeto mutuo, son fundamentales para establecer
entornos emocionales saludables. La confianza facilita la coordinacion efectiva de acciones y

promueve la estabilidad en las interacciones sociales.

En el presente trabajo, se pretende analizar como la inteligencia emocional influye en la vida

profesional.



2. OBETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Analizar la relacion entre la inteligencia emocional de los lideres y la motivacion y satisfaccion
laboral de sus subordinados, con el fin de comprender cémo las habilidades emocionales de los

lideres pueden influir en la motivacién y satisfaccion de los empleados en el entorno de trabajo.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar el nivel de inteligencia emocional de los lideres en el contexto laboral.

Analizar el nivel de satisfaccion y motivacion de los empleados.

Analizar si existe relacion entre la inteligencia emocional de los lideres y el nivel de satisfaccion

y motivacion laboral de sus empleados.

2.3. PREGUNTA AL PROBLEMA

(Existe relacion entre la inteligencia emocional de los lideres y la motivacion y satisfaccion

laboral de sus colaboradores en la empresa a definir?

2.4. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

H,: La inteligencia emocional de los lideres tiene un impacto significativo en la motivacion y

satisfaccion laboral de los subordinados.



2.5 RESULTADOS A OBTENER

Con la presente investigacion se pretende ademas dar a conocer la importancia de la inteligencia
emocional de los lideres y como ésta puede influir en la motivacion laboral de sus empleados en

las organizaciones.

Al mismo tiempo pretende ser utilizada como una herramienta bibliografica para todos los
estudiantes, para conocer a fondo la importancia de la inteligencia emocional y su influencia en la

motivacion laboral.

Para las empresas, la presente investigacion desea aportar informacién acerca de la importancia
de los lideres con mayores habilidades de inteligencia emocional, quienes seran percibidos como

mas motivados y capaces de generar un entorno laboral positivo y satisfactorio.



3. METODOLOGIA

3.1 DEFINICION DEL PARADIGMA Y ENFOQUE

3.1.1. Paradigma empirico analitico

El enfoque que se us6 fue tanto cuantitativo como cualitativo. Por un lado, se busco analizar y
medir variables cuantitativas mediante la recopilacion y el andlisis de datos empiricos. En el
contexto de esta tesis sobre inteligencia emocional y motivacion laboral, este paradigma implico
realizar una investigacion basada en datos con el objetivo de medir y establecer relaciones entre
las variables de inteligencia emocional, satisfaccion y motivacion laboral en los empleados de la
empresa 1, una multinacional con sede en Uruguay. Por otro lado, y dada la complejidad del
comportamiento organizacional, se relevaron datos cualitativos que permitieron enriquecer el

andlisis y precisar los resultados obtenidos.

Se utilizaron métodos de recopilacion de datos, como cuestionarios, entrevistas o escalas de
medicion, y técnicas estadisticas para analizar los resultados y extraer conclusiones validas y

fiables acerca de la relacion entre las variables.
El levantamiento de la informacion se realizo:

e En el caso de la empresa 1, mediante la realizacion de entrevistas y el andlisis de los datos
de una encuesta de satisfaccion con validez estadistica, realizada por una empresa externa,
que fue proporcionada por la empresa en estudio.

e Mediante una encuesta digital, la cual se distribuy6 a colaboradores de diversas empresas,

quienes conforman una muestra amplia y diversa en términos de edad, género, nivel
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educativo y nivel jerarquico. Este enfoque permitié capturar una representacion mas

completa y variada de las experiencias y percepciones dentro de las organizaciones.

Una vez recopiladas las respuestas, se procedid a consolidar los datos y realizar un analisis
detallado de los resultados. El andlisis de los resultados se enfocd en explorar las correlaciones
entre las puntuaciones del nivel de satisfaccion y motivacion de quienes respondieron la encuesta
y la inteligencia emocional de sus jefes. Las puntuaciones obtenidas fueron promediadas de
forma ponderada para cada dimension evaluada. Posteriormente, se realizaron comparaciones

entre diferentes grupos de estudio.

Los resultados de este andlisis proporcionaron una vision integral de como la inteligencia
emocional de los lideres influye en la satisfaccion y motivacion de sus empleados. Ademas, se
identificaron areas clave donde el desarrollo de competencias emocionales puede tener un

impacto significativo en el bienestar y la motivacion de los colaboradores.

Para garantizar la transparencia y la replicabilidad del estudio, se ha incluido un consolidado de
todas las preguntas utilizadas en la encuesta en la seccion de anexos de este documento. Esto
permitird a los lectores revisar en detalle las interrogantes planteadas y comprender el contexto de
los resultados presentados. Ademads, este consolidado servird como referencia para futuros

estudios que deseen explorar relaciones similares en otros contextos organizacionales.

3.1.2. Alcance del estudio

La investigacion que se realizd fue de tipo correlacional, porque permiti6é analizar la relacién

entre la inteligencia emocional de los lideres y la motivacion y satisfaccion laboral.
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3.1.3. Diseno de trabajo

El disefio de investigacion fue no experimental - transversal, dado que no se manipul6 o varié
intencionalmente ninguna de las dos variables; por el contrario, fueron observadas en su estado
natural para después analizarlas. Asi mismo, el tipo de investigacion fue transversal, ya que se

observo el comportamiento de las variables una sola vez en el tiempo.

3.1.4. Poblacién v muestra

El estudio se realizd con dos grupos de sujetos. El primer grupo estuvo compuesto por 201
colaboradores de una empresa internacional con sucursal en Uruguay, con edades comprendidas
entre 18 y 60 afios, tanto de sexo femenino como masculino. El segundo grupo provino de una
encuesta realizada a empleados de diversas empresas, con una muestra total de 225 personas de
diferentes edades, géneros y niveles educativos. El estudio no tiene validez estadistica y sus

resultados solo tienen validez para la poblacion estudiada.

3.1.5. Variables

e Variable independiente: Inteligencia emocional de los lideres

e Variable dependiente: Motivacion y satisfaccion laboral de los colaboradores

3.1.6. Técnicas de recoleccién de informacién

Se emplearon instrumentos técnicos apropiados para llevar a cabo una investigacion cuantitativa
y cualitativa, con el proposito de recolectar datos que permitieran medir variables y validar la

precision de la informacion. Dentro de las herramientas seleccionadas se incluyeron:
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e Entrevistas y encuestas: Se implementd un conjunto de preguntas definidas siguiendo un
formato establecido.
e Analisis de fuentes: Se llevd a cabo la lectura y andlisis de diversas fuentes de

informacion.

3.1.7. Fuentes de informacion

Primarias: Entrevistas y encuestas tanto a los lideres como a los colaboradores, encuestas a una
muestra de poblacién en general, andlisis de libros, documentos originales, articulos de revistas
de investigacion, tesis de grado y posgrados, trabajos realizados por otras universidades y otros

documentos relevantes.
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4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Los pioneros en introducir la terminologia de inteligencia emocional fueron Peter Salovey y John
D. Mayer. Uno de sus trabajos mas destacados es el articulo titulado "Emotional Intelligence"
publicado en la revista "Imagination, Cognition and Personality” en 1990. En dicho articulo,
Salovey y Mayer presentaron el concepto de inteligencia emocional y su marco tedrico,

estableciendo los fundamentos para investigaciones futuras en este campo.

Segun su propuesta, la inteligencia emocional es una habilidad que abarca la capacidad de
percibir, comprender, utilizar y regular de manera efectiva las emociones propias y ajenas.
Ademas, argumentaron que esta inteligencia desempenia un papel crucial en el comportamiento

social, la toma de decisiones, el rendimiento laboral y la salud mental.

En 1995, Daniel Goleman popularizé el concepto de inteligencia emocional en su influyente libro
"Inteligencia Emocional". Goleman defini6 a la inteligencia emocional como la habilidad para
reconocer, comprender y manejar nuestras propias emociones, asi como la habilidad para

identificar, comprender e influir en las emociones de los demas.

Segun Goleman, la inteligencia emocional se refiere a la habilidad de ser consciente de nuestras
emociones, gestionarlas adecuadamente y emplear esta conciencia emocional tanto en nuestra
relaciéon con nosotros mismos como en nuestras interacciones con los demds. Destaca la
importancia de esta habilidad para el éxito en la vida personal y profesional, especialmente en el

ambito del liderazgo y las relaciones humanas.
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En la actualidad, la inteligencia emocional laboral sigue siendo un tema relevante y de gran
interés en el ambito empresarial y organizacional. Su importancia ha aumentado debido a
diversos factores y tendencias que han influido en la forma en que las empresas y los lideres
gestionan sus recursos humanos. Algunos aspectos destacados sobre la inteligencia emocional

laboral en la actualidad incluyen:

e Liderazgo efectivo: La inteligencia emocional sigue siendo fundamental para el liderazgo
efectivo. Los lideres que comprenden y gestionan sus emociones, asi como las de sus
empleados, pueden generar un clima de trabajo mas positivo y colaborativo, lo que
favorece el compromiso y la motivacion del equipo.

e (Gestion del bienestar emocional: Las organizaciones han reconocido la importancia del
bienestar emocional de sus empleados para mejorar el rendimiento y reducir el estrés
laboral. Fomentar la inteligencia emocional entre los empleados puede ayudarles a lidiar
mejor con el estrés y las demandas del trabajo, lo que contribuye a un ambiente laboral
mas saludable.

e Desarrollo del talento: Las empresas estdn prestando mas atencion a la inteligencia
emocional en el proceso de seleccion y desarrollo del talento. Identificar candidatos con
habilidades emocionales solidas y proporcionar oportunidades de desarrollo en esta area
es clave para el crecimiento y éxito de los empleados en sus roles laborales.

e Enfoque en la empatia y la diversidad: La inteligencia emocional ha impulsado un mayor
enfoque en la empatia y la comprension de las emociones y perspectivas de los demas, lo
que es esencial en entornos de trabajo diversos y multiculturales.

e Adopcién de practicas de liderazgo consciente y atencion plena: La inteligencia

emocional se vincula cada vez mas con practicas de liderazgo consciente y atencion

15



plena, que promueven la autorreflexion y la autogestion emocional para liderar con mas

eficacia y compasion.

En general, la inteligencia emocional laboral continia desempefiando un papel critico en la
mejora del clima organizacional, el liderazgo efectivo y el bienestar emocional de los empleados.
Su aplicacion practica se ha convertido en una parte esencial de la gestion de recursos humanos y

el desarrollo de talento en las organizaciones.

Una de las ultimas publicaciones que profundiza en esta tematica es el libro de "Liderazgo
emocional" de Cary Cherniss y Cornelia Roche publicado en 2023. Este libro explora como 25
lideres influyentes aplicaron su inteligencia emocional para superar desafios y momentos clave
en sus carreras. A través de los testimonios proporcionados por estos mismos directivos,
Liderazgo emocional ofrece a gerentes y lideres una visidon mas clara sobre qué es la inteligencia
emocional, como evaluarla y, sobre todo, como ponerla en practica para enfrentar situaciones
reales. La obra recoge las experiencias de estos lideres y las organiza en nueve estrategias clave,

que pueden ser de gran utilidad para mejorar la efectividad en el liderazgo.

4.1.1. Definiciones

Mayer y Salovey (1997) conceptualizan la inteligencia emocional como la habilidad para
gestionar las emociones personales, lo que facilita encontrar un equilibrio para abordar
problemas, asi como la capacidad de percibir con precision las emociones. Esta definicion
incluye la destreza para comprender las emociones de manera 6ptima y regularlas. Por otro lado,
segin Bar-On (2014), la inteligencia emocional se define como un estudio de competencias,
herramientas y comportamientos emocionales y sociales que proporcionan las bases para

entender, comprender y controlar nuestras propias emociones.
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Agrega, ademas, la perspectiva de Goleman, quien enfatiza que la inteligencia emocional implica
la autoconciencia, entendida como "ser consciente de nuestros estados de animo y de los
pensamientos que tenemos acerca de estos estados de animo" (Inteligencia emocional en la
empresa, Daniel Goleman,1998 p. 35). De este modo, la inteligencia emocional se considera una

aptitud maestra que ejerce influencia sobre otras facultades, ya sea en su favor o en su contra.

Gardner (1999) concibe la inteligencia como un potencial bio-psicolégico destinado a procesar
informacion, activable dentro de un marco cultural especifico con el propdsito de resolver

problemas o crear productos valiosos para esa cultura

En contraste, Pérsico (2017) destaca que "la inteligencia es la capacidad de aprender, comprender

y resolver problemas”.

4.1.2. Conceptos clave

Algunos de los conceptos clave para entender la inteligencia emocional son: Autoconocimiento,

automotivacion y conciencia emocional.

El autoconocimiento emocional implica la capacidad de reconocer y comprender las emociones
propias. Esta habilidad posibilita una mayor conciencia acerca de cdémo los sentimientos
experimentados en diversas situaciones pueden influir en el pensamiento y comportamiento.

Varios autores relevantes han explorado este tema, entre ellos:

e Daniel Goleman: ha subrayado la importancia del autoconocimiento emocional en su
obra. En su libro "Inteligencia Emocional" (1995), Goleman examina como el

autoconocimiento emocional constituye una parte fundamental de la inteligencia
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emocional, y como su influencia se extiende al bienestar y a las relaciones
interpersonales.

e Peter Salovey y John Mayer: junto con David Caruso, desarrollaron el modelo de
inteligencia emocional que incluye el componente de la percepcion y comprension de las
emociones propias y de los demas. Estos autores han destacado la relevancia del
autoconocimiento emocional como una habilidad esencial dentro de la inteligencia
emocional.

e Richard Boyatzis: Es conocido por su trabajo sobre la inteligencia emocional y el
desarrollo de liderazgo. Ha enfatizado la importancia del autoconocimiento emocional
para los lideres, argumentando que comprender y gestionar las propias emociones es

fundamental para liderar con efectividad.

Estos autores han contribuido significativamente a la comprension y promocion del
autoconocimiento emocional, destacando su importancia para el desarrollo personal y las
habilidades sociales. Sus investigaciones y escritos han influido en como conceptualizar y

cultivar la capacidad de reconocer y comprender las emociones propias.

La automotivacion se refiere a la capacidad intrinseca de una persona para generar y mantener su
propia motivacion interna sin depender en gran medida de factores o recompensas externas. Es la
capacidad de autogenerar el impulso y la energia necesarios para perseguir metas y realizar tareas

sin la necesidad de una supervision o incentivos externos constantes.

Una definicion relevante sobre la automotivacion proviene de Edward Deci y Richard Ryan,
quienes han investigado ampliamente sobre la teoria de la autodeterminacion y la motivacion

intrinseca. De acuerdo a estos autores, la automotivacion se refiere a "la capacidad de un
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individuo para iniciar y mantener el comportamiento autodirigido y persistente con el propdsito

de alcanzar metas personalmente significativas" (Deci y Ryan, 1985).

Esta definicion resalta la importancia de la autodireccion y la persistencia en la automotivacion,
asi como el enfoque en metas personalmente significativas. Indica que la automotivacion es
impulsada por un sentido interno de propdsito y significado, y puede ser una fuerza impulsora

poderosa para el logro y el éxito.

En ultima instancia, la conciencia emocional, delineada en el trabajo de Peter Salovey y John D.
Mayer, se refiere a la capacidad de reconocer y ser consciente tanto de las propias emociones
como de las emociones de los demés. Consiste en la habilidad para identificar y comprender las
emociones en el momento en que surgen, sin emitir juicios ni reprimirlas. Esta destreza resulta
fundamental para el desarrollo de una inteligencia emocional efectiva y para mejorar la
comprension de como las emociones propias influyen en el comportamiento propio y en las

interacciones con los demas.

4.1.3. Teoria de la Inteligencia Emocional

Goleman (1999) sostiene que la teoria de la inteligencia emocional se articula en torno a cinco
aptitudes fundamentales, categorizadas en dimensiones personales y sociales. Se entiende por
aptitud una caracteristica de la personalidad o conjunto de habitos que facilita un desempefio

superior y mas efectivo. Estas cinco actitudes se definen como:

e Autoconciencia emocional: Es la habilidad de reconocer y comprender nuestras

emociones, asi como sus efectos en nuestro comportamiento y pensamiento.
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e Autorregulacion emocional: Se refiere a la capacidad de manejar nuestras emociones de
manera adecuada, evitando reacciones impulsivas y gestionando el estrés de forma
efectiva.

e Automotivacion: Es la habilidad de motivarse a uno mismo y mantener un alto nivel de
compromiso y persistencia en el logro de metas.

e Empatia: Consiste en comprender las emociones y perspectivas de los demas, mostrando
interés genuino en sus sentimientos y necesidades.

e Habilidades sociales: Son las capacidades relacionadas con la interaccidon social, como la

comunicacion efectiva, la colaboracion, el trabajo en equipo y la resolucion de conflictos.

DOMINIOS DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y COMPETENCIAS
EMOCIONALES ASOCIADAS

COMPETENCIA PERSONAL COMPETENCIA SOCIAL
-Conciencia de uno mismo -Conciencia Social
(Autoconciencia) e Empatia
¢ Conciencia emocional de uno e Conciencia de la organizacion
mismo e Servicio

e Valoracion adecuada de uno mismo
¢ (Confianza de uno mismo

- Autogestion - Gestion de las relaciones
e Autocontrol emocional e Liderazgo inspirado
e Transparencia e Influencia
e Adaptabilidad e Desarrollo de los demas
e Logro e C(Catalizar el cambio
e Iniciativa e Gestion de los conflictos
e Optimismo e Establecer vinculos
e Trabajo en equipo y colaboracién

Modelo de Inteligencia Emocional (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002)
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4.1.4. Tipos de Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional se divide cominmente en dos dimensiones principales: intrapersonal e

interpersonal.

e Inteligencia Emocional Intrapersonal: refiere a la capacidad de comprender y gestionar las
emociones propias. Incluye la autoconciencia emocional, que implica reconocer y
entender las emociones personales, asi como el autocontrol emocional, que es la habilidad
de gestionar de manera efectiva las propias emociones.

e Inteligencia Emocional Interpersonal: Se centra en la capacidad de comprender las
emociones de los demas y gestionar las relaciones de manera efectiva. Esto abarca la
empatia, que implica comprender y resonar con las emociones de los demads, y las
habilidades sociales, que son la capacidad de construir relaciones saludables, comunicarse

eficazmente y resolver conflictos de manera constructiva.

Ambas dimensiones son fundamentales para desarrollar una inteligencia emocional equilibrada.
La combinacion de una so6lida comprension y gestion de las emociones personales, junto con la
capacidad de relacionarse efectivamente con los demads, contribuye a un comportamiento

emocionalmente inteligente en diversas situaciones.

4.1.5. Caracteristicas de la Inteligencia Emocional de Mayer v Salovey

La inteligencia emocional, segin Mayer y Salovey (1997), se define como un conjunto de
habilidades emocionales que van desde funciones mas basicas, como la percepcion y atencion a

los estados fisioldgicos y expresivos, hasta competencias mas avanzadas y cognitivamente
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complejas, enfocadas en la gestion de las emociones tanto a nivel personal como interpersonal

(Mayer, Salovey y Caruso, 2008)

Percepcion Emocional

Facilitacion Emocional

Comprension Emocional

Manejo Emocional

INTELIGENCIA EMOCIONAL

4 Regulacion reflexiva de las emociones para promover el crecimiento emocional e intelectual

Habilidad para estar abiertos a
los sentimientos tanto para
aquellos que son placenteros
como displacenteros

Habilidad para reflexivamente
atraer o distanciarse de una
emocién dependiendo de su
informacion o utilidad juzgada

Habilidad para menitorizar
reflexivamente las emociones en
relacién a uno mismoy a otros,
tales como reconocer cémo de
claro, tipicos, influyentes o
razonables son

Habilidad para regular las
emociones en uno misma y
en otros, mitigando |=s
emociones negativas e
intensificando las
placenteras; sin reprimir o
exagerar la informacién que
ellas-transmiten

w

Comprender y analizar las

emociones; empleando el co

noc

imiento emocional

Habilidad para para etiquetar
emociones y reconocer las
relaciones entre las palabras
y las emociones mismas
tales como la relacién entre
gustar y amar

La habilidad para interpretar
los significados que las
emociones conllevan
respecto a las relaciones,
tales como que la tristeza a
menudo se acompafia de
pérdida

Habilidad para comprent‘er_
sentimientos complejes:
sentimientos simultaneos de
amor y odio, osnezclados
tales como, &l temor como
una combinacién de miedo y
sorprésa

Habilidad para reconocer las
emociones aproximadamente
las transiciones entre
emociones, tales como la
transicion delairaala
satisfaccién o desde laira a
la verglienza

Facilitacion emocional del

pensamiento

Las emociones priorizan el
pensamiento al dirigir la
atencién a la informacién
importante

Las emociones son
suficientemente intensas y
disponibles quepueden ser
generadas como ayuda del
juicio y d=' |la memaoria sobre
los sentimientos

El humor cambia la
perspectiva del individuo
desde el optimismo al
pesismismo, favoreciendo la
consideracion de multiples
puntos de vista

Los estados eocionales
estimulan abordar
diferencialmente problemas
especificos tales como
cuando la felicidad facilita el
razonamiento inductivo y la
creatividad

Percepcion, valoracién y expresion de la emocion

La habilidad para identificar
la emacion en los estados
fisicos, sentiniientos y
pensamieritos de uno

La habilidad para identificar
emaciones en otros, en
bocetos, en obras de arte, a
través de lenguaje, sonido,
apariencia y conducta

Habilidad para expresar
emociones adecuadamente y
expresar las necesidades
relacionadas con esos
sentimientos

Habilidad para discriminar
entre expresiones precisas o
imprecisas, u honestas
versus deshonestas, de las
emociones

Modelo de Inteligencia Emocional de las cuatro ramas (Mayer y Salovey,1997).
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Fuente: Mestre, Guil, Brackett, y Salovey (2008)

a. Percepcion emocional

La primera competencia en este modelo se refiere a la habilidad de reconocer y percibir tanto las
propias emociones como las de otras personas. Esta capacidad, centrada en la conciencia
emocional, se manifiesta cuando una persona puede identificar y entender sus propias emociones.
Por otro lado, cuando el foco se coloca en las emociones de los demas, surge lo que se denomina
sensibilidad afectiva: la capacidad de percibir las emociones de otros, interpretarlas
correctamente y responder de manera adecuada a sus expresiones. Gracias a esta sensibilidad, es
posible captar la autenticidad de las emociones expresadas por los demas (Fernandez-Berrocal y

Extremera, 2009).

b. Facilitacion emocional del pensamiento

Esta habilidad consiste en utilizar la informacién emocional percibida para guiar la atencion y
promover un pensamiento mas racional. La facilitacion emocional permite que las emociones
influyan en diversos procesos cognitivos, como el razonamiento, la toma de decisiones, la
comunicacion interpersonal e incluso la creatividad. Dado que existe una conexion tanto
anatomica como funcional entre la emocion y la cognicién, las emociones mejoran el
pensamiento y favorecen el cambio de perspectiva, la toma de juicios y la adquisicion de nuevos
puntos de vista, como afirman Mayer y Salovey (1997). Esta competencia dentro de la
inteligencia emocional permite reconocer la relacion entre el estado emocional y el pensamiento,

aprovechando esta conexion para desarrollar procesos cognitivos mads complejos.

c. Comprensién emocional
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La comprension emocional implica un manejo preciso del vocabulario emocional, lo que permite
asignar con exactitud etiquetas a las emociones experimentadas o percibidas en los demads. Esta
capacidad facilita un anélisis profundo de las sefiales emocionales, permitiendo agruparlas bajo
términos especificos. Ademads, incluye una reflexion tanto anticipada como retrospectiva para
comprender las causas de las emociones y prever sus posibles consecuencias (Fernandez-Berrocal
y Extremera, 2009). Esta competencia permite identificar como las emociones se entrelazan y
evolucionan, por ejemplo, al reconocer como un malestar inicial puede transformarse en ira.
También ayuda a detectar transiciones emocionales y la coexistencia de sentimientos
contradictorios, lo que mejora tanto el autoconocimiento emocional como la empatia. Al
comprender las emociones de los demas, se ajusta el comportamiento a las necesidades y

expectativas expresadas emocionalmente en las interacciones.

d. Regulacion de las emociones

La regulacion emocional, siendo la mas compleja de las competencias, implica estar receptivo a
los sentimientos y reflexionar sobre ellos para gestionar tanto las emociones propias como las de
los demas, con el fin de promover el crecimiento personal. Esta habilidad permite regular las
emociones ante diversas situaciones, como enfrentar una enfermedad, e influir en las emociones
de otros. Por ejemplo, al interactuar con una persona enferma y triste, un comportamiento

adecuado puede ayudar a regular su tristeza.

Este modelo propone una estructura progresiva, donde la percepcion emocional, por ser mas
basica, ocupa el primer lugar, y la regulacion emocional es considerada la habilidad mas

avanzada. Se distingue entre cuatro ramas: percepcion, comprension, regulacion y facilitacion
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emocional. Las tres primeras implican el razonamiento sobre las emociones, mientras que la

facilitaciéon emocional se refiere al uso de las emociones para mejorar el razonamiento.

Este enfoque ha sido aplicado en multiples ambitos, como el rendimiento académico
(Fernandez-Berrocal y Ruiz-Aranda, 2008), estrategias de afrontamiento emocional y depresion
(Extremera, Gonzalez-Herero, Rueda y Ferndndez-Berrocal, 2012), y liderazgo (Coté, Lopes,

Salovey y Miners, 2010).

4.1.6. Modelos de Inteligencia Emocional

Los modelos de inteligencia emocional se centran especificamente en el procesamiento de la
informacion emocional y en las capacidades relacionadas con dicho proceso. Tras una revision de
los principales enfoques, éstos se han clasificado en tres grandes categorias: modelos mixtos, que
combinan habilidades emocionales con rasgos de personalidad; modelos de habilidades, que se
enfocan en destrezas puramente emocionales; y otras propuestas que integran elementos de

ambas perspectivas, ofreciendo un enfoque mas holistico del estudio de la inteligencia emocional.

a. Modelos Mixtos

Estos enfoques integran una variedad de rasgos de personalidad que incluyen el control de
impulsos, la motivacion, la tolerancia a la frustracion, la gestion del estrés, la ansiedad, el

asertividad, la confianza y la persistencia.

e Modelo de Goleman
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El modelo de Goleman, ampliamente aplicable en contextos organizacionales y laborales,
introduce el concepto de cociente emocional. Este no se presenta como un competidor del
cociente intelectual clasico, sino como un complemento. Ambos cocientes interactian en diversas
areas clave, como la autoconciencia, la autorregulacion, la motivacion, la empatia y las
habilidades sociales (Goleman, 1995). Este enfoque resalta la importancia de las competencias
emocionales para el desempefio eficaz, destacando cémo la inteligencia emocional puede

potenciar las habilidades cognitivas tradicionales.

La autoconciencia permite a los lideres reconocer y comprender sus propias emociones, lo cual es
fundamental para manejar situaciones complejas y tomar decisiones informadas. Un lider que es
consciente de sus propias emociones puede manejar mejor las interacciones con sus empleados,

promoviendo un ambiente de trabajo positivo y motivador.

La autorregulacion ayuda a los lideres a controlar sus emociones y comportamientos, evitando
reacciones impulsivas que podrian desmotivar a los empleados. La capacidad de mantener la
calma y gestionar el estrés de manera efectiva es crucial para establecer un ambiente de trabajo

estable y positivo, lo que a su vez motiva a los empleados.

La automotivacion es esencial para que los lideres mantengan su entusiasmo y energia, lo que
inspira a los empleados a esforzarse por alcanzar metas ambiciosas. La automotivacion de los
lideres tiene un efecto multiplicador sobre sus equipos, fomentando una cultura de alto

rendimiento y compromiso.

La empatia permite a los lideres entender las necesidades y preocupaciones de sus empleados, lo

que les ayuda a tomar decisiones que incrementen la motivacion y el compromiso.

e Modelo de Bar-On
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El modelo de Bar-On, enfocado en la inteligencia emocional y social, aborda las competencias
clave que permiten desenvolverse eficazmente en la vida diaria. Este enfoque, que sirvié6 como
base para las formulaciones posteriores sobre inteligencia emocional, incluye los siguientes

componentes:

— Componente intrapersonal: Enfocado en la comprension emocional de uno mismo, el
asertividad, el autoconcepto, la autorrealizacion y la independencia.

— Componente interpersonal: Considera la empatia, las relaciones interpersonales y la
responsabilidad social.

— Componentes de adaptabilidad: Incluye habilidades como la resolucion de problemas, la
prueba de la realidad y la flexibilidad ante el cambio.

— Componentes de manejo del estrés: Se enfoca en la tolerancia al estrés y el control de los
impulsos.

— Componente del estado de animo general: Abarca el bienestar emocional, la felicidad y el
optimismo (Bar-On, 1997).

— Este modelo ofrece una vision integral de como las competencias emocionales y sociales

se integran para influir en el bienestar y el éxito personal.

b. Modelo de Competencias Emocionales

Este enfoque sienta las bases del concepto de inteligencia emocional al destacar las habilidades
necesarias para el procesamiento efectivo de la informacién emocional, excluyendo elementos

vinculados a la personalidad.

e Modelo de Salovey y Mayer
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Este modelo estd basado en un conjunto de habilidades innatas que pueden ser desarrolladas a

través de la practica constante. Salovey y Mayer proponen una serie de competencias cognitivas

que permiten la percepcion, evaluacion, expresion, gestion y autorregulacion de las emociones de

manera inteligente. Estas habilidades se orientan al bienestar personal, respetando las normas

sociales y valores éticos. Las competencias clave incluyen:

Percepcion emocional: La capacidad de identificar las emociones, tanto propias como de
los demas, a través de expresiones faciales y otras sefiales corporales.

Facilitacion emocional del pensamiento: Habilidad para vincular las emociones con otras
sensaciones (como el gusto y el olfato) y emplearlas para mejorar el razonamiento y la
creatividad.

Comprensiéon emocional: Aptitud para resolver problemas emocionales y encontrar
similitudes entre distintas emociones.

Direccion emocional: Capacidad para comprender las consecuencias emocionales de los
actos sociales y regular las emociones tanto propias como ajenas.

Regulacion reflexiva de las emociones: Competencia para ser receptivo a los
sentimientos, ya sean positivos o negativos, con el objetivo de fomentar el crecimiento
personal (Salovey, 1990).

Modelo de Extremera y Fernandez

El enfoque de Extremera y Fernandez se centra en el desarrollo de competencias emocionales y

en la promocion del bienestar psicoldgico, destacando el papel fundamental que estas habilidades

tienen en la mejora de la calidad de vida y el rendimiento en diversas dreas. Las principales

dimensiones de este modelo son:
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— Autoconocimiento emocional: Habilidad para reconocer y comprender las propias
emociones y su impacto en el pensamiento y el comportamiento.

— Regulacion emocional: Capacidad para gestionar y regular las emociones de manera
eficiente, evitando reacciones impulsivas y adaptdndose positivamente a situaciones
desafiantes.

— Autoeficacia emocional: Confianza en la propia habilidad para enfrentar situaciones
emocionales dificiles y alcanzar objetivos emocionales positivos.

— Empatia: Capacidad de comprender y compartir las emociones de los demas,
promoviendo relaciones saludables y conexiones emocionales profundas.

— Habilidades sociales: Incluye la capacidad para comunicarse eficazmente, resolver
conflictos de forma constructiva y establecer relaciones interpersonales satisfactorias.

— Optimismo: Actitud positiva hacia la vida y la habilidad para afrontar retos con esperanza

y resiliencia.

Este modelo pone énfasis en el desarrollo de competencias emocionales para mejorar el bienestar
subjetivo, aumentar la satisfaccion con la vida y potenciar el rendimiento en distintos &mbitos. El
desarrollo de estas habilidades contribuye a un mayor equilibrio emocional, fomentando el

crecimiento personal y una vida mas plena y satisfactoria.

4.1.7. Liderazgo e inteligencia emocional

La funcion de los lideres es determinar la estrategia, motivar, establecer una misién y moldear la
cultura organizacional. En este contexto, Daniel Goleman (1998) identifica seis estilos de

liderazgo, todos derivados de distintos componentes de la inteligencia emocional.
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Estos estilos son los siguientes: los lideres coercitivos, que exigen cumplimiento inmediato; los
lideres autoritarios, que movilizan a los trabajadores hacia una vision; los lideres afiliativos, que
fomentan la creacion de lazos emocionales y armonia; los lideres democraticos, que buscan
consenso a través de la participacion; los lideres pioneros, que esperan excelencia y autonomia; y

los lideres formativos, que se enfocan en el desarrollo de sus subordinados para el futuro.

Se sostiene la idea de que los lideres mas efectivos no se limitan a un tnico estilo de liderazgo,
sino que emplean una combinacion de ellos a lo largo de la semana, adaptandose a las diferentes
situaciones del negocio. De esta manera, logran mejores resultados al ser flexibles y ajustar su

enfoque segun las necesidades y contextos especificos.

a. Estilo de liderazgo coercitivo

El estilo de liderazgo coercitivo se caracteriza por la toma de decisiones autoritarias y la
imposicion de la voluntad del lider sobre los subordinados. Este enfoque se basa en la autoridad

formal y la expectativa de obediencia sin cuestionamientos.

Aunque el liderazgo coercitivo puede ser eficaz en ciertos contextos, como situaciones de
emergencia o cuando se necesita una respuesta rapida y clara, tiene limitaciones en términos de
fomentar la creatividad, la autonomia y la satisfaccion de los empleados a largo plazo. En muchos
entornos, un enfoque exclusivo en el liderazgo coercitivo puede generar resistencia y reducir la
moral de los miembros del equipo. Por lo tanto, es importante utilizar este estilo de liderazgo de
manera selectiva y considerar otras aproximaciones segun las circunstancias y las necesidades del

equipo.

b. Estilo de liderazgo pionero
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El liderazgo pionero se caracteriza por un enfoque innovador y audaz para abordar desafios y
oportunidades. Los lideres pioneros suelen estar dispuestos a asumir riesgos, explorar nuevas

ideas.

El liderazgo pionero puede ser altamente efectivo en entornos dinamicos y cambiantes, donde la
adaptabilidad y la creatividad son fundamentales para el éxito. No obstante, es crucial equilibrar
la audacia con la prudencia y la reflexion para maximizar el impacto positivo de este enfoque de

liderazgo.

c. Estilo de liderazgo afiliativo

El estilo de liderazgo afiliativo se centra en construir relaciones solidas y promover un ambiente
de trabajo armonioso. Este enfoque busca fomentar la conexion emocional entre los miembros

del equipo, promoviendo la colaboracion y la empatia.

El liderazgo afiliativo es especialmente efectivo en entornos donde la construccion de relaciones
solidas y la cohesion del equipo son fundamentales. Sin embargo, en situaciones que requieren
decisiones rapidas y un enfoque mas directivo, puede ser beneficioso combinar el liderazgo
afiliativo con otros estilos. La clave estd en adaptar el enfoque de liderazgo segtn las necesidades

especificas de la situacion y del equipo.

d. Estilo de liderazgo democratico

El estilo de liderazgo democratico, también conocido como participativo, se caracteriza por
fomentar la participacion activa de los miembros del equipo en la toma de decisiones. En este

enfoque, se valora la opiniéon de cada miembro y se busca alcanzar consensos.
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Este estilo de liderazgo es particularmente efectivo en entornos donde se requiere creatividad,
resolucion de problemas complejos y compromiso de los empleados. Sin embargo, puede ser
menos eficaz en situaciones de emergencia o cuando se necesitan decisiones rapidas. La clave
para el liderazgo democritico es equilibrar la participaciéon con la eficiencia, adaptando el

enfoque segun las circunstancias especificas del equipo y de la tarea en cuestion.

e. Estilo de liderazgo autoritario

El liderazgo autoritario se distingue por la toma de decisiones centralizada y el control directo del
lider sobre las acciones y decisiones del equipo. En este enfoque, el lider ejerce una autoridad

fuerte y espera que los subordinados cumplan con sus instrucciones sin cuestionarlas.

Aunque el liderazgo autoritario puede ser efectivo en ciertos contextos, como situaciones de
crisis o cuando se necesitan decisiones rapidas, puede tener limitaciones en términos de fomentar
la creatividad, la autonomia y la satisfaccion a largo plazo de los empleados. En muchos entornos
modernos, se tiende a preferir estilos de liderazgo mas participativos y colaborativos para cultivar

un entorno laboral saludable y favorecer el desarrollo de los integrantes del equipo.

f. Estilo de liderazgo formativo

El estilo de liderazgo formativo, también conocido como coaching o desarrollo, se centra en el
crecimiento y el desarrollo continuo de los miembros del equipo. En lugar de simplemente dirigir
tareas, el lider formativo busca potenciar las habilidades y capacidades de los empleados,

fomentando su aprendizaje y crecimiento profesional.

Este estilo de liderazgo es efectivo para cultivar un equipo altamente comprometido, motivado y

competente. Al priorizar el desarrollo de los miembros del equipo, el lider formativo contribuye
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al fortalecimiento de la organizacion a medida que sus empleados crecen y aportan mas al éxito

general.

4.1.8. Liderazgo Emocional en la actualidad

Cary Cherniss y Cornelia Roche llevaron a cabo un andlisis de 25 lideres de distintas empresas.
Los lideres entrevistados durante el estudio, relataban su experiencia personal en sus empresas,
haciendo especial énfasis en situaciones dificiles que les toco enfrentar. En base a esto, los
autores desarrollaron nueve estrategias clave para lideres que eran comunes a los entrevistados a
pesar que las situaciones narradas fueran muy diferentes. Los lideres no sélo emplearon
diferentes estrategias en cada incidente, sino que las combinaron de muchas formas. Estas
estrategias estan plasmadas en su libro "Liderazgo Emocional: nueve estrategias para liderar con

inteligencia".

Las nueve estrategias pueden agruparse de acuerdo a su relacion con la emocion. La primera de
ellas, que responde a la percepcion de la emocion, se denomina monitorizar el clima emocional.
Luego existe un segundo grupo que atiende a la comprension de la emocidon compuesto por las
siguientes estrategias: expresar las emociones propias para motivar a los demas; considerar hasta
qué punto la conducta propia influye en las emociones de los demés. Finalmente se encuentra el
grupo basado en la gestion de la emocion: ponerse en la piel de los otros; descifrar la dindmica
emocional subyacente en una situacion; reformular la forma de pensar en la situacion; crear
limites interpersonales dptimos; buscar la ayuda de otros para gestionar las emociones y ayudar a

otros a desarrollar sus habilidades de inteligencia emocional

A continuacion, se realizara una breve descripcion de cada una de ellas.

— Estrategia 1. Monitorizar el clima emocional
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Esta estrategia implica concentrarse en el sentir, distinguir entre las emociones propias y las de
los demads, no asumir que el resto de las personas reaccionan a las situaciones tal como lo haria
uno mismo. Si los lideres actiian basandose unicamente en cOmo se sienten ellos mismos,
ignorando lo que sienten los demas, pueden tomar malas decisiones, que perjudiquen su relacién
con los otros y diluyen su capacidad de influencia. Monitorizar el clima emocional ayud6 a los

lideres a diagnosticar y afrontar los conflictos en el seno de sus equipos.

— Estrategia 2. Expresar las emociones propias para motivar a los demas

La segunda estrategia refiere a que los lideres dejan conocer como se sienten. Esta estrategia
tiene base en teorias evolucionistas que consideran que la expresion de la emocion constituye una

importante funcion adaptativa para muchas especies, entre ellas la humana.

La expresion emocional de un lider marca el tono de un grupo e influye en su eficacia, ademas es
una herramienta que los lideres pueden utilizar para recordar detalles importantes. Por otra parte,

suprimir las emociones requiere energia y esa energia se desvia de la resolucion de problemas.

De todas las emociones que los lideres pueden expresar, el entusiasmo suele ser la mas poderosa
y eficaz. En palabras de Emerson; "Nada grande se ha conseguido nunca sin entusiasmo". Los
lideres que comprenden esto y son capaces de producir y conservar el entusiasmo en si mismos

gozan de una gran ventaja.

A pesar de lo ya expuesto, cabe destacar la importancia del equilibrio en lo que refiere a las
emociones, parte integral de la inteligencia emocional reside en la habilidad para ajustar la
sensibilidad emocional de acuerdo con la situacion. Suele ser mejor que los lideres expresen sus

emociones, pero manteniendo el control y una compostura serena.
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— Estrategia 3. Considerar hasta qué punto la conducta propia influye en las emociones de

los demas

Comprender las causas y los efectos de las emociones es parte fundamental de la inteligencia
emocional que puede ser utilizada de muchas formas. Es natural que surjan emociones cuando un
equipo trabaja en desafiantes proyectos durante un periodo prolongado. Sin embargo, si el lider
maneja habilmente estas emociones, éstas pueden sumar valor en lugar de restarlo, contribuyendo
asi al estado de animo y al ambiente general del equipo. Utilizar el contagio emocional para tener

impacto en los demas.

— Estrategia 4. Ponerse en la piel de los otros

La investigacion confirma que las personas son mas empéticas y solidarias con los demas cuando

son conscientes de sus experiencias y conocen como lo viven desde su perspectiva y contexto.

— Estrategia 5. Descifrar la dindmica emocional subyacente en una situacion

Refiere a la importancia de comprender la dindmica emocional en multiples niveles (social,
grupal, organizativo, interpersonal e individual). Implica reconocer los actos detonantes de
reacciones positivas, que pueden estimular las emociones positivas y conducir a la accion
creativa y eficaz. Cuando los lideres saben cudles son sus detonantes positivos, pueden capitalizar

las oportunidades potenciales buscando esas situaciones.

— Estrategia 6. Reformular la forma de pensar en la situacion

Un lider exitoso logra mantener el control emocional y preservar su juicio al adoptar una actitud
positiva hacia los problemas y al enfrentarse a situaciones dificiles. La forma en que se piensa

sobre las personas y situaciones impacta directamente en la gestion emocional.
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La reevaluacion positiva y la resoluciéon de problemas planificados se correlacionan con una
adaptacion exitosa en la vida, mientras que la supresion de la emocion resulta menos eficaz. La
aceptacion de que los problemas son inevitables y forman parte integral del rol de los lideres

organizacionales es crucial.

Las expectativas desempefian un papel clave en nuestras respuestas emocionales, y adoptar una
perspectiva realista es esencial. Evitar buscar culpables y centrarse en los aspectos situacionales

que contribuyen a los problemas ayuda a reducir respuestas emocionales negativas.

Adoptar una actitud inquisitiva y centrarse en los objetivos inmediatos son estrategias efectivas
para gestionar emociones. La distraccion, concentrandose en metas trascendentales, es ttil para
superar momentos dificiles. Cuidar de los demds y de la organizacion puede ser una estrategia

valiosa incluso en medio del estrés laboral.

El pensamiento positivo, aunque beneficioso en muchos casos, debe ser utilizado con sensatez.
La reformulacion positiva puede ser util, pero debe adaptarse al contexto. Los lideres
emocionalmente inteligentes reconocen las desventajas de una situacion y no intentan

minimizarlas, permitiendo la expresion emocional antes de adoptar una actitud positiva.

En conclusion, la gestion efectiva de las emociones implica anticiparse a los desafios mediante la
reformulacion positiva, adoptando estrategias adaptativas y siendo conscientes de la complejidad

de las respuestas emocionales.

— Estrategia 7. Crear limites interpersonales 6ptimos

Comprender la relevancia de establecer limites personales e interpersonales como una

herramienta para la gestion emocional es esencial. Es crucial discernir cuando es apropiado fijar,
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mantener o flexibilizar estos limites con el fin de mitigar emociones perturbadoras o fomentar la

expresion de emociones positivas.

Para mantener una delimitacion efectiva, se pueden emplear estrategias como pausas reflexivas,
la creacion de nuevos roles y la implementacion de reglas y procedimientos claros. Los lideres
emocionalmente inteligentes no se limitan Unicamente a seguir normas institucionales
preexistentes; también toman la iniciativa al introducir nuevas reglas que les facilitan la gestién

de emociones intensas.

La capacidad de los lideres para mantener un equilibrio mental, fisico y emocional es
fundamental para ayudar a sus equipos a enfrentar situaciones criticas en cualquier momento. La
gestion eficaz de los limites entre el trabajo y la vida personal se convierte en un elemento crucial

para lograr este equilibrio.

— Estrategia 8. Buscar la ayuda de otros para gestionar las emociones

Si bien se suele creer que los grandes lideres actuan solos, en lo que atafie a la gestion de las
emociones, es muy frecuente que reciban ayuda. Incluso, los mejores lideres comprenden lo
valioso que resulta pedir ayuda a los deméas para pensar con mas profundidad e idear un plan de

accion para abordar el problema que deban enfrentar.

— Estrategia 9. Ayudar a otros a desarrollar sus habilidades de inteligencia emocional

Los lideres con alta inteligencia emocional se destacan como maestros excepcionales, ya que
gran parte de sus enseflanzas se centran en fomentar el desarrollo y la aplicacion de la
inteligencia emocional en otros. En su rol como supervisores, gestores, administradores o
ejecutivos, los lideres en el ambito organizacional se encuentran en una posicion privilegiada
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para guiar a sus colegas en el fortalecimiento de su inteligencia emocional. Asimismo, tienden a

brindar retroalimentacion de manera inmediata o poco después de cualquier incidente.

Los lideres emocionalmente inteligentes muestran una mayor disposicion para cultivar relaciones
basadas en la confianza con sus empleados, lo que favorece la apertura hacia el crecimiento y la

evolucion personal de estos tltimos.

La manera en que un lider emplea las estrategias de inteligencia emocional para enfrentar
desafios y aprovechar oportunidades estd directamente influenciada por su propia inteligencia
emocional. No obstante, el entorno social y organizacional juega un papel determinante al dictar
si los lideres tienen la capacidad de aplicar estas estrategias. Algunos entornos fomentan y
respaldan el uso de la inteligencia emocional por parte de los lideres, mientras que otros pueden

actuar en sentido contrario, desincentivando su aplicacion.

Las demandas laborales intensas pueden convertirse en un impedimento para que los lideres
apliquen su inteligencia emocional, dando lugar a un estilo de liderazgo insensible y dictatorial
como respuesta a las presiones del trabajo. La falta de energia emocional, derivada del estrés,

limita el esfuerzo y tiempo extra necesarios para un liderazgo emocionalmente inteligente.

Diversos autores han evidenciado las conexiones entre el estrés y comportamientos menos
emocionalmente inteligentes por parte de los lideres. Boyatzis y McKee ofrecen numerosos
ejemplos que ilustran como el uso de la inteligencia emocional disminuye en situaciones
estresantes. En condiciones de estrés, el cerebro tiende a cerrar circuitos neuronales no
esenciales, disminuyendo la apertura, flexibilidad y creatividad, y las emociones negativas

asociadas al estrés pueden propagarse.
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Aunque la inteligencia emocional contribuye a mitigar el estrés, niveles elevados de este tltimo
reducen la disponibilidad de inteligencia emocional para afrontarlo. La probabilidad de que las
personas emplean su inteligencia emocional aumenta cuando sus empleos resultan estimulantes y

significativos.

4.2 MOTIVACION LABORAL

La motivacion laboral se puede definir como el conjunto de fuerzas internas y externas que
dirigen, activan y sostienen el comportamiento de los individuos en el entorno laboral, con el

objetivo de lograr metas, satisfacer necesidades y alcanzar un alto rendimiento.

4.2.1. Definiciones

Una definicion ampliamente citada sobre la motivacion laboral es la de Richard M. Steers y
Luciara Nardon, quienes la definen como "un proceso psicologico que involucra el impulso, la
direccion y la persistencia del esfuerzo humano hacia la consecucion de metas organizacionales"

(Steers y Nardon, 2004).

La definicion de motivacion de Locke se centra en el papel crucial que desempefian las metas en
el impulso del comportamiento y el rendimiento. Locke enfatiza que las metas especificas y
desafiantes son mas motivadoras que las metas vagas o faciles de lograr. La motivacion aumenta
cuando las personas tienen una clara comprension de lo que se espera de ellas y se sienten

competentes para alcanzar las metas propuestas.

4.2.2. Conceptos claves
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Algunos conceptos clave de la teoria de Locke sobre la motivacion y el establecimiento de metas

incluyen:

e Especificidad de las metas: Las metas deben ser especificas y bien definidas para que los
empleados tengan una comprension clara de lo que se espera de ellos.

e Desafio de las metas: Las metas deben ser desafiantes pero alcanzables, lo que significa
que deben exigir esfuerzo y superar el nivel actual de desempefio, pero no ser
inalcanzables o excesivamente dificiles.

e Participacion en el establecimiento de metas: Involucrar a los empleados en el proceso de
establecimiento de metas puede aumentar su compromiso y motivacion para lograr los
objetivos.

e Retroalimentacion y seguimiento: Proporcionar retroalimentacion periddica sobre el
progreso hacia las metas puede ayudar a mantener la motivacion y ajustar el enfoque si es

necesario.

Abraham Maslow, un reconocido psicélogo humanista, desarrolld la Teoria de la Jerarquia de
Necesidades, en la que explica su concepto de motivacion laboral basado en las necesidades
humanas. En esta teoria, Maslow propone una jerarquia de cinco niveles de necesidades que

influyen en la motivacion de las personas.

4.2.3. Teoria de las necesidades de Maslow

La motivacion laboral segin Maslow se relaciona con el proceso de satisfacer estas necesidades
en el entorno laboral. A medida que las necesidades més basicas son satisfechas, los individuos

se motivan para alcanzar niveles mas altos de desarrollo personal y profesional en el dmbito
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laboral. La teoria de Maslow ha sido ampliamente estudiada y aplicada en la gestion de recursos

humanos y el desarrollo del talento en las organizaciones.

La teoria de las necesidades de Abraham Maslow, conocida como la "Jerarquia de Necesidades",
es una de las teorias mas influyentes en el campo de la psicologia y la motivacién laboral.
Propuesta por primera vez en su articulo de 1943, "4 Theory of Human Motivation", y
posteriormente desarrollada en su libro "Motivation and Personality” en 1954, la teoria de
Maslow sostiene que las necesidades humanas se organizan jerarquicamente en cinco niveles. Las

jerarquias, desde la base hasta la cima, se describen como sigue:

e Necesidades fisiologicas: Son las necesidades mas basicas, como la alimentacion, el agua,
el refugio y el descanso. La satisfaccion de estas necesidades es fundamental para la
supervivencia.

e Necesidades de seguridad: Incluyen la seguridad fisica, la estabilidad laboral, la
proteccion contra amenazas y el bienestar econdmico. Cuando las necesidades de
seguridad estan satisfechas, los individuos pueden enfocarse en necesidades mas elevadas.

e Necesidades sociales o de afiliacion: Se refieren a la necesidad de pertenecer a grupos
sociales, tener relaciones afectivas y ser aceptados por los demas en el &mbito laboral.

e Necesidades de estima: Implican el deseo de ser valorados y reconocidos por los demas,
asi como la autoestima y la confianza en si mismos.

o Necesidad de Estima de Uno Mismo:
— Reconocimiento y Apreciacion Personal: Las personas buscan ser reconocidas y
apreciadas por sus logros y contribuciones. Este reconocimiento puede provenir

tanto de los demas como de uno mismo.
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— Confianza y Autoconfianza: La confianza en las propias habilidades y la
autoevaluacion positiva son elementos esenciales de la estima de uno mismo.

o Necesidad de Estima de los Demas:

— Reconocimiento Social: Ademds de la autoestima, las personas buscan el
reconocimiento y la aceptacion de los demas. El respeto y la admiracion por parte
de la sociedad y de los compafieros son importantes para satisfacer esta necesidad.

— Status y Prestigio: La posicion social, el estatus y el prestigio son factores que
contribuyen a la estima. La percepcion de ser valorado y respetado por otros es
crucial.

e Necesidades de autorrealizacién: Son las necesidades mas altas y se refieren al deseo de
alcanzar el maximo potencial personal y profesional, desarrollar habilidades creativas y lograr

un sentido de propdsito y significado en el trabajo.
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» Creatividad, Vision Global, Espontaneidad,
Sin prejuicios, Aceptacion de Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc.

* Auto-reconocimiento, Confianza,
Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc.

» Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Sociales, Pertenencia
a alguin colectivo.

Necesidades de « Seguridad Fisica, Empleo,

Familiar, Recursos, Proteccion,
Moral, etc.

14l _,‘_';

* Necesidades basicas:
Respirar, Alimento,
Descanso, Salud...

Fuente. Tomado de (Del Rio, 2019)

Maslow plantea que una vez que se satisfacen las necesidades basicas de supervivencia,
seguridad y pertenencia, las personas buscan la estima, tanto de si mismas como de los demas.
Estas necesidades incluyen la valoracion personal, la autoconfianza y el reconocimiento social.
La satisfaccion de las necesidades de estima es un paso crucial hacia la autorrealizacion, el nivel
mas alto en la jerarquia de necesidades, donde se busca el desarrollo completo del potencial

personal

En conclusion, la teoria de Maslow proporciona una perspectiva integral y holistica del desarrollo
humano, abordando todas las necesidades bésicas y motivaciones que impulsan el
comportamiento y la busqueda de la autorrealizacion. Esta vision global permite comprender que
cada individuo posee un potencial interno para crecer y desarrollarse en diversas areas de su vida,
ya sea a nivel fisico, emocional, social o espiritual. Asimismo, resalta la importancia de satisfacer
las necesidades basicas como paso fundamental para lograr un equilibrio y bienestar en la vida,
permitiendo concentrarse en la autorrealizacion y el desarrollo personal.
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Segun Maslow, solo las necesidades insatisfechas influyen en el comportamiento de una persona,
ya que una necesidad que ya ha sido satisfecha no produce ningtn efecto significativo. Un punto
clave en su teoria es que las necesidades fisioldgicas son las unicas con las que nace el individuo,
mientras que las demas, como las de seguridad, pertenencia, estima y autorrealizacion, emergen

progresivamente una vez que las necesidades basicas han sido cubiertas

4.2.4. La Teoria de los Dos Factores de Frederick Herzberg

La Teoria de los Dos Factores de Frederick Herzberg, también conocida como Teoria de la
Motivacion e Higiene, es una teoria importante en el campo de la motivacion laboral. Herzberg
realiz6 una serie de investigaciones en la década de 1950 y en la de 1960 para comprender qué

factores influyen en la satisfaccion y la insatisfaccion en el trabajo.

La satisfaccion, desde la perspectiva de Herzberg, estd asociada a la presencia de factores
motivacionales que brindan a los empleados un sentido de logro, reconocimiento y desarrollo

personal en el entorno laboral.

Por otro lado, la insatisfaccion, no es simplemente la ausencia de satisfaccion, sino que se refiere
especificamente a los factores de higiene que pueden causar malestar o descontento en el trabajo.
Estos factores de higiene estan relacionados con el entorno laboral y las condiciones de trabajo, y

su ausencia puede generar insatisfaccion en los empleados.

Segun la Teoria de los Dos Factores, existen dos tipos de factores que afectan la motivacion y la

satisfaccion en el trabajo:

e Factores higiénicos: Estos factores se relacionan con el entorno y las condiciones de trabajo, y

si estan ausentes, pueden causar insatisfaccion laboral. Incluyen el salario, las condiciones
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laborales, las politicas y administracion de la empresa, las relaciones con los compaiieros de
trabajo y la supervision. La ausencia de estos factores puede causar insatisfaccion, pero su
presencia solo evita la insatisfaccion sin necesariamente aumentar la satisfaccion. La mejora
de estos factores puede eliminar la insatisfaccion, pero no garantiza la satisfaccion.

e Factores motivadores: Estos factores se refieren al contenido del trabajo y tienen un impacto
positivo en la satisfaccion laboral. Incluyen el logro, el reconocimiento, la responsabilidad, el
progreso y el trabajo en si mismo. La existencia de estos factores impulsa a los empleados y

contribuye a la satisfaccion laboral.

Estos factores estdn mas vinculados a la motivacion intrinseca y al sentido de realizacion

personal en el trabajo.

Herzberg argumenta que los factores motivadores son los que generan una satisfaccion real y
duradera en el trabajo, mientras que los factores higiénicos solo pueden evitar la insatisfaccion,

pero no contribuyen significativamente a la motivacion.

Esta teoria destaca la importancia de proporcionar oportunidades de desarrollo, reconocimiento y
responsabilidad para aumentar la motivacion y satisfaccion laboral de los empleados. Ademas,
sugiere que, para mejorar la satisfaccion en el trabajo, es necesario abordar tanto los factores

motivadores como los higiénicos.

La Teoria de los dos factores ha sido influyente en la comprension de la motivacion en el trabajo
y ha llevado a una mayor atenciéon a los aspectos psicoldgicos y emocionales del trabajo,
destacando la importancia de proporcionar no solo condiciones laborales adecuadas sino también

oportunidades significativas para el desarrollo y el logro.
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4.2.5. La Teoria del Establecimiento de Metas de Locke

La Teoria del Establecimiento de Metas de Locke sugiere que el establecimiento de metas
especificas y desafiantes puede motivar a los empleados y mejorar su rendimiento. Segln esta
teoria, el establecimiento de metas claras y alcanzables puede generar una mayor dedicacion y
esfuerzo en el trabajo, ya que las personas se esfuerzan por alcanzar los objetivos que se les han

propuesto.

4.2.6. Tipo de motivaciones laborales

Edward L. Deci y Richard M. Ryan son conocidos por su teoria de la autodeterminacion, que
distingue entre diferentes tipos de motivacion laboral basandose en la fuente y la naturaleza de la

motivacion. Aqui estan los tipos de motivaciones laborales segun Deci y Ryan:

a. Motivacidn Intrinseca:

Caracteristicas:

— Proviene de las necesidades internas y del deseo personal de llevar a cabo una tarea de
manera auténoma.

— Laactividad en si misma es gratificante y satisfactoria.

— La persona se siente atraida naturalmente hacia la tarea debido a su interés y disfrute

personal.

Este seria el caso de un empleado que trabaja en un proyecto porque encuentra la tarea

estimulante y gratificante por si misma.

b. Motivacion Extrinseca:
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Caracteristicas:

— Se origina a partir de factores externos, como recompensas o castigos.
— La persona realiza una tarea con el objetivo de obtener un resultado especifico externo.
— Puede incluir recompensas tangibles (salario, bonificaciones) o intangibles

(reconocimiento, estatus).

Podria ser el caso de un empleado que trabaja horas extras para recibir una bonificacion

adicional.

4.2.7. Importancia del gerente en la motivaciéon

La importancia del gerente en la motivacion de los empleados es un tema clave en la gestion y
liderazgo organizacional. Varios expertos han abordado esta cuestion. Uno de ellos es Douglas
McGregor. McGregor es conocido por sus teorias X e Y, que describen dos enfoques

contrastantes hacia la gestion y la motivacion.

En su libro "The Human Side of Enterprise” (1960), McGregor destaca que el estilo de liderazgo
y la actitud del gerente tienen un impacto significativo en la motivacion de los empleados. Aqui
se presenta como la perspectiva de McGregor se relaciona con la importancia del gerente en la

motivacion:

e Teoria X: McGregor describe a los gerentes con una mentalidad de Teoria X como
aquellos que tienden a pensar que los empleados son inherentemente perezosos y
requieren ser controlados y dirigidos de manera autoritaria. Este enfoque puede conducir a

una falta de motivacién intrinseca en los empleados.
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e Teoria Y: Por otro lado, la Teoria Y implica una creencia que los empleados son
intrinsecamente motivados, buscan responsabilidades y desean contribuir al éxito de la
organizacion. En este contexto, los gerentes desempeifian un papel fundamental al crear un

ambiente que fomente la motivacion y la participacion activa de los empleados.

Por tanto, la importancia del gerente radica en su capacidad para adoptar enfoques basados en la
Teoria Y, promoviendo un liderazgo participativo, proporcionando oportunidades para el
desarrollo personal y reconociendo el potencial de los empleados. Al adoptar este enfoque, los
gerentes pueden influir positivamente en la motivacion intrinseca de los empleados, creando un

entorno de trabajo que favorezca la productividad y el compromiso.

4.2.8. Motivacién en la actualidad

4.2.8.1. La motivacion segun la inteligencia emocional

La inteligencia emocional sostiene que la motivacion es una cualidad humana que se basa mas en
caracteristicas internas que externas, estando estrechamente vinculada con las emociones
individuales. Para fomentar el entusiasmo, es fundamental poseerlo; dificilmente un lider podria
inspirar y motivar a otros si no demuestra esa misma pasion. Para lograr esto, se requiere mucho
mas que palabras inspiradoras; también es esencial la carga emocional del mensaje y la

coherencia entre lo que se expresa y se lleva a cabo.

La presencia psicologica se fundamenta en la empatia, permitiendo colocarse en el lugar de los
demas y experimentar sus sentimientos, dudas y frustraciones. Esta conexion emocional resulta
crucial cuando alguien enfrenta dificultades para manejar ciertas actividades, ya que simplemente

el hecho de que la persona sienta que es comprendida constituye un elemento que influye
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positivamente en la motivacion. En resumen, la presencia psicoldgica implica establecer

conexion con las emociones de los demas sin necesidad de cuestionarlas.

4.2.8.2. Promover la critica constructiva (retroalimentacion)

La critica constructiva se refiere a una retroalimentacion que asiste a otros en la identificacion de
areas de mejora, proponiendo acciones dirigidas a fortalecer su desempefio. Esta forma de critica
se convierte en un estimulo cuando se ve como una ocasidon para crecer y mejorar
constantemente, proporcionando a los miembros del equipo el respaldo de sus compafieros para
lograr resultados superiores. Al mismo tiempo, se benefician al enriquecerse con el conocimiento

y la experiencia de los demas.

Cuando una organizacion consigue la dedicacion genuina de las personas, la motivacion surge de
inmediato, ya que éstas no estan presentes unicamente por necesidad, es decir, para satisfacer los
primeros tres escalones de la piramide de Maslow. En cambio, estan construyendo un suefio que
va mas alld; un suefio que merece no solo esfuerzo, sino también la entrega apasionada que los

impulsa a dar lo mejor de si mismos.

Experimentar el orgullo de pertenecer a la organizacidn, considerarla como propia, compartir la
alegria por los objetivos alcanzados y preocuparse por sus dificultades son indicadores del apego
emocional que los individuos sienten cuando se integran plenamente en la empresa y perciben

que la lealtad es mutua.

Otro elemento fundamental que contribuye al fortalecimiento del apego emocional es la
participacion en las decisiones, asi como el reconocimiento y la distribucion del mérito entre los
colaboradores. De hecho, un lider destacado atribuye el protagonismo, asegurando que los logros

no son sélo suyos, sino del equipo con el que cuenta.
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4.2.8.3. Millennials y sus fuentes de motivacion

A las personas que crecieron y maduraron alrededor del cambio de milenio se les denomina
millennials, abarcando la década de los ochenta y la primera mitad de los noventa. Se distinguen
por su elevado compromiso social, ética ecolodgica y respeto a la diversidad. Son individuos
nativos digitales que han crecido en un entorno globalizado, normalizando el acceso a la
informacion a través de internet y utilizando dispositivos electronicos para organizar gran parte
de su vida. Creativos y versatiles, evitan conformarse con trabajos rutinarios, buscando desafios
que pongan a prueba su potencial y capacidad de busqueda de informacion. Por lo general, estan

bien preparados e informados sobre diversos temas.

Esta generacion ha crecido en un entorno donde se critica a las organizaciones que explotan a su
personal, carecen de politicas de equidad de género y diversidad, contaminan el medio ambiente
y no respetan la informacion de sus clientes. Es crucial destacar que las organizaciones deben
embarcarse en proyectos que otorguen a su gestion un proposito trascendente, dejando huellas en

la vida de los miembros de la sociedad a la que pertenecen.

Los millennials tienden a apoyar a empresas que comparten sus valores y, cuando no estan de
acuerdo con las practicas comerciales, los principios o las posturas politicas de una empresa, no
dudan en reducir o romper su relacion con ellas. Habiendo crecido en la era de la informacion y
el desarrollo tecnoldgico, asocian el estatus social con la cantidad y calidad de conocimientos que
una persona posee, percibiendo el éxito como algo directamente relacionado con la formacion

académica y el acceso a la informacion.
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Segun Deloitte (2019), una recomendacion clave para ganarse la lealtad y motivacion de los
millennials es educar a las personas en todas las organizaciones para fomentar comportamientos y
actitudes alineadas con las prioridades del negocio. Estos individuos valoran el espacio dedicado
a su vida personal y evitan trabajar para empresas que consumen todo su tiempo, impidiéndoles

dedicarse a relaciones sociales, hobbies, viajes y otras actividades que dan sentido a su vida.

Las nuevas generaciones otorgan gran importancia a valores inmateriales como la calidad de
vida, el equilibrio entre la vida profesional y personal, y las relaciones sociales, disminuyendo el
interés por metas tangibles como poseer una casa o un automoévil lujoso. Los horarios rigidos y la
valoracion excesiva del tiempo dedicado al trabajo han dado lugar al fendémeno del presentismo,
donde la presencia fisica en el lugar de trabajo no se traduce necesariamente en una mayor
productividad. Este presentismo conlleva desmotivacion, ya que los empleados se sienten
prisioneros de un horario, limitando su capacidad de sofiar, poner pasion en la accion, generar

valor diferenciado y disfrutar de sus tareas.

Los millennials conforman una generacion caracterizada por su naturaleza sonadora e idealista,
con una marcada inclinacion hacia la trascendencia. Estan motivados por la aspiracion de
contribuir a la transformacion hacia un mundo mejor, por lo que trabajos que implican tareas
rutinarias y carecen de un propdsito significativo no logran captar su interés ni motivacion. Para
abordar eficazmente la motivacion de esta nueva generacion, las empresas deben estructurar los
roles laborales de manera que reflejen diversidad y afiadir a la rutina actividades que fomenten la

curiosidad, investigacion, innovacion y creatividad entre sus empleados.

Las funciones laborales que aborden propositos trascendentes relacionados con la sociedad, el
medio ambiente y otros temas de interés para los millennials daran un nuevo nivel de importancia

a las actividades, impactando positivamente en el compromiso y la motivacion individual. El
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desafio es inminente, y como se mencion6 anteriormente, los millennials no representan el futuro,
sino el presente de la humanidad. Por ende, las empresas deben evolucionar y adaptarse a esta

nueva realidad si desean evitar su extincion.

4.3 TENDENCIAS DE CAPITAL HUMANO DEL ANO 2023

Las principales Tendencias Globales de Capital Humano 2023, segin informe de Deloitte

e Enmarcar el reto: pensar como investigador
— Navegando el final de los puestos de trabajo
— Impulsando el impacto humano-tecnologia
— Activando el futuro del lugar de trabajo
e Trazar un nuevo camino: co-crear la relacion
— Negociando los datos de los colaboradores
— Potenciando el involucramiento de los colaboradores
— Desbloqueando el ecosistema de la fuerza laboral
e Disefiar para tener impacto: dar prioridad a los resultados humanos
— Tomando medidas audaces para obtener resultados equitativos
— Impulsando el elemento humano en la sustentabilidad
— Elevando el foco al riesgo humano

e Liderar en un mundo sin fronteras

El siglo pasado estuvo marcado por una vision mecanicista del trabajo, donde se asumio6 que era
repetible y organizado en tareas discretas y puestos definidos dentro de las organizaciones. Sin
embargo, en los Ultimos afios, esta perspectiva ha sido desafiada por una mayor disrupcion y

discontinuidad. La pandemia de COVID-19 acelero estos cambios al demostrar que el trabajo no
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estd limitado a un entorno fisico tradicional y que las organizaciones deben replantearse

profundamente como definen, dirigen y gestionan el trabajo en un entorno cambiante.

Las fronteras tradicionales que encasillan el trabajo estan desapareciendo. Esto implica que las
organizaciones ya no pueden confiar en modelos rigidos centrados solo en la eficiencia y la
productividad. En cambio, deben adaptarse a un entorno mas dinadmico, donde la innovacion y la
agilidad son cruciales. Para los colaboradores, esto significa una mayor colaboracién y
co-creacion con las organizaciones, alejandose de roles fijos hacia un enfoque en habilidades y

resultados.

En este nuevo paradigma, pensar como un investigador es fundamental. Significa adoptar una
mentalidad experimental, donde cada decision se ve como una oportunidad para aprender y
adaptarse rdpidamente. Las organizaciones deben estar dispuestas a desafiar las ortodoxias
anteriores y operar con humildad y empatia, valorando el conocimiento nuevo sobre la rigidez

estructural.

Ademas, las organizaciones y los colaboradores deben co-crear su relacion y sus formas de
trabajar. Esto implica abandonar el control total y permitir una mayor participacion de los
colaboradores en la toma de decisiones. Aquellas organizaciones que involucran activamente a
sus colaboradores en la co-creacion tienen mas probabilidades de lograr resultados positivos,

innovar y adaptarse eficazmente a los cambios.

En términos de disefio organizacional, es crucial priorizar los resultados humanos sobre las
ganancias netas y los intereses puramente empresariales. Las organizaciones deben aspirar a crear

impacto no solo en el negocio, sino también en la sociedad en general, abordando temas como la
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equidad, la sostenibilidad y la inclusion. Esto requiere un enfoque mas holistico y responsable

que considere el bienestar humano y social como parte integral de la estrategia empresarial.

Finalmente, para liderar en este mundo sin fronteras, se necesita un nuevo tipo de liderazgo. Los
lideres deben estar capacitados para fomentar la experimentacion, cultivar relaciones profundas
con sus colaboradores y ampliar la apertura en la toma de decisiones, considerando siempre el
impacto humano y social. Este nuevo enfoque permitira a las organizaciones y colaboradores no

solo sobrevivir, sino prosperar en un entorno laboral cada vez mas complejo y dindmico.
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5. TRABAJO DE CAMPO

5.1. EMPRESAS

5.1.1. Descripcidn de la situacion

Para llevar a cabo este estudio, se seleccionaron dos empresas bien valoradas por sus trabajadores
de acuerdo a encuestas con validez estadistica realizadas por una empresa externa. Para
enriquecer el andlisis y obtener una perspectiva mas amplia, se realizaron entrevistas en
profundidad con dos lideres clave, uno de cada empresa seleccionada. Las mismas se centraron
en explorar sus experiencias y enfoques en la satisfaccion y la motivacion de sus equipos. Los
lideres entrevistados proporcionaron informacion valiosa sobre sus practicas de liderazgo y la
percepcion de sus subordinados. Adicionalmente, se entrevistd a un lider de una reconocida
consultora, quien aportd una vision experta y externa sobre las mejores practicas en inteligencia

emocional y motivacién en el ambito empresarial.

5.1.2. Empresa 1

Se trata de una multinacional con sede en Uruguay. La empresa cuenta con 160 empleados
directos y 110 colaboradores tercerizados, sumando un total de 270 personas en el pais. La
estructura organizacional se compone por directores y gerentes, en suma, unas 42 personas, y
luego una tercera linea de mandos medios compuesta por unas 10 personas aproximadamente,

que son coordinadores y responsables y reportan a un gerente.
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La entrevista fue realizada a la directora de relaciones humanas de la empresa, quien comparte
que existe relacion entre la inteligencia emocional de los lideres y la motivacion y satisfaccion de
sus colaboradores. Para ella, la gestion de la motivacidon en equipos diversos y en diferentes
contextos laborales requiere enfoques personalizados y adaptativos. Con este objetivo, la empresa
implementd encuestas continuas para medir la percepcion y satisfaccion de los empleados,
ajustando sus estrategias de motivacion y apoyo basandose en los datos recopilados. Apunta,
ademads, que este enfoque de medicion continua y personalizaciéon demostrd ser efectivo en

mantener altos niveles de motivacion.

La directora enfatiza que desde que comenzd a trabajar en la empresa, 7 afios atras, observa un
cambio en la importancia que se le da a la inteligencia emocional, no solo en su empresa, sino a
nivel de mercado. Sin embargo, reconoce ademas que la pandemia COVID-19 tuvo un gran
impacto en la aceleracion de todo lo relacionado al liderazgo y la motivacion, subrayando la
importancia de la inteligencia emocional de los lideres. Dado que la pandemia cambid
significativamente las dinamicas laborales, evidencid la necesidad de una mayor cercania y
comprension por parte de los lideres. En ese momento, quedaron expuestas las conexiones entre
la vida personal y laboral de los empleados, enfatizando la importancia de que los lideres
comprendieran y apoyaran a sus equipos en todas las dimensiones de su vida ya que la vida del
colaborador trasciende a la empresa. Durante la primera etapa de la pandemia la empresa adopto
un formato full home office, el cual fue mutando con el tiempo hasta alcanzar el modelo hibrido
de trabajo que se mantiene hasta la actualidad. El mismo permite a los empleados balancear
mejor sus responsabilidades personales y laborales. La inteligencia emocional en el liderazgo fue
resaltada como un factor crucial. En palabras suyas “El lider no solo tiene que poder entender a

sus equipos en la productividad o en los resultados que cada equipo brinde, sino que tiene que
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entender al colaborador en su totalidad, y me parece que eso se termind de entender post

pandemia”.

Consultada respecto a su percepcion acerca de la relacion entre la inteligencia emocional del lider
y su género y edad, la entrevistada expres6 que para ella “lamentablemente si hay diferencia”.
Desde su punto de vista, la inteligencia emocional tiene que ver con el trabajo de las emociones,
la autogestion y el autoconocimiento y considera que los hombres, al menos en Uruguay, no han
trabajado tanto en si mismos, en su autoconocimiento, su autogestion de las emociones. Destaco
que siempre existen excepciones, pero que de manera general los masculinos mayores de 40 afios
tienen un desarrollo emocional bastante mas precario. En tanto, en las generaciones mas jovenes,
se observa un trabajo bastante mas profundo y mas igualitario en el desarrollo emocional de las

personas, aunque aun queda un largo camino por recorrer.

Para visualizar la relevancia de la inteligencia emocional en el liderazgo, la entrevistada utilizo
un ejemplo reciente de una situacion critica en la que un equipo de la empresa quedo acéfalo,
dado que su directora estuvo alejada de las tareas debido a cuestiones de salud. La lider, al
regresar, comparti6 abiertamente sus experiencias personales y desafios con el equipo, lo cual fue
fundamental para el proceso de consolidacion y union del equipo. Este acto de vulnerabilidad y
transparencia, facilitado por un trabajo con un coach, demostro el impacto positivo de la

inteligencia emocional en la gestion de equipos.

La empresa 1, proporcion6 acceso a una encuesta de motivacion aplicada a sus trabajadores por
una empresa externa, cuyos resultados tienen validez estadistica. A partir de los resultados de la
encuesta brindados por la empresa, se identificaron y calcularon las variables relacionadas con la
inteligencia emocional de los lideres y los niveles de satisfaccion y motivacion reportados por los

trabajadores.
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La encuesta, que fue respondida por 201 personas, consistia en un cuestionario de 60 preguntas.
Para su andlisis, se separaron en dos grupos: aquellas preguntas que atienden a la inteligencia
emocional de los lideres y las que responden a la satisfaccion y motivacion de los colaboradores.
Las primeras se agruparon en funcion de las dimensiones de la inteligencia emocional
(autoconciencia, autorregulacion empatia, habilidades sociales y automotivacion) y las segundas
se agruparon de acuerdo a las necesidades de Maslow (fisiologicas, seguridad, pertenencia,

estima y autorrealizacion).

La totalidad de las respuestas se recibieron agrupadas con diferentes criterios: por antigiiedad, por
nivel confianza en el equipo ejecutivo, por edad, por género, por lider al que responden y por
nivel gerencial. Por criterio se indicaba un segundo criterio de subdivision, por ejemplo, la
antigiiedad se separaba en menos de 2 afos, de 2 a 5 afios, de 6 a 20 afios, de 11 a 15 afios, de 16
a 20 afos y mas de 20 afios. Para cada una de estas aperturas se daba la cantidad de respuestas
que cumplian con ese requisito y luego las respuestas se daban como porcentaje de favorabilidad

de ese numero de personas que pertenecia a ese grupo.

5.1.2.1. Estructura del personal de la empresa que respondio la encuesta

a. Estructura por edad

El 16,92% de quienes respondieron la encuesta tienen 25 afios o menos, el 40,30% tiene entre 26
y 34 afios, el 17,91% tiene entre 35 y 44 afios, el 19.40% tiene entre 45 y 54 afios y el 5.47%

tiene 55 afios 0 mas.
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25 afios 0 menos
= Entre 26 afios y 34 afios
= Entre 35 afios y 44 afios
= Entre 45 afios y 54 afios

n 55 afios o mas

Grafico 5.1

Fuente: elaboracion propia

b. Estructura por género

El 77.39% de quienes respondieron la encuesta son de género femenino y el 22,6% de género

masculino.

= Femenino

= Masculino

Grafico 5.2

Fuente: elaboracion propia
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c. Estructura por antigliedad en la empresa

El 35.82% de quienes respondieron la encuesta tienen una antigliedad de menos de 2 afios en la
empresa, el 29.35% tiene entre 2 y 5 afos, el 13.43% tiene entre 6 y 10 afios, el 7.46% tiene entre

11y 15 afios, el 6.47% tiene entre 16 y 20 anos y el 7.46% tiene mas de 20 afios.

= Menos de 2 afics
=2 a5afios
=5 a 10afios

=11 a 15 afios

16 a 20 afios

Mas de 20 afios

Grafico 5.3

Fuente: elaboracion propia

d. Estructura por cargo

El 76,62% de los encuestados son empleados o colaboradores individuales sin personal a cargo,
el 6,97% son gerentes o supervisores de primera linea (aquellos que supervisan a otros empleados
pero no a otros gerentes), el 10,95% son gerentes de nivel intermedio (quienes dirigen
departamentos o divisiones, pero no son parte del equipo ejecutivo), y finalmente el 5,47% es

lider ejecutivo.
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Grafico 5.4

= Empleado/colaborador
individual

= Gerente o supervisor de
primera linea

= Gerente de nivel
intermedio

Lider ejecutivo

Fuente: elaboracion propia

5.1.2.2. Inteligencia Emocional

a. Variabilidad en los promedios de favorabilidad de las respuestas sobre la Inteligencia

Emocional de los lideres

La grafica representa la variabilidad en los promedios de favorabilidad de las respuestas

relacionadas con la inteligencia emocional de los lideres.
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Grifico 5.5: Inteligencia emocional de los lideres

Fuente: elaboracion propia

b. Dimensiones de la inteligencia emocional

La gréafica muestra las cinco dimensiones clave de la inteligencia emocional y los promedios de
favorabilidad correspondientes para cada una de ellas. Estos datos sugieren que la
autorregulacion es la dimension mejor valorada con un 83%, lo que indica que los lideres son
percibidos como competentes en la capacidad de manejar sus emociones de manera efectiva. La
empatia también obtiene una puntuacion alta, seguida de automotivacion y habilidades sociales,

que tienen resultados positivos pero un poco mas bajos.

La autoconciencia es la dimension con la puntuacion mas baja, con un 67%, lo que podria sefialar
una posible area de mejora para los lideres en cuanto a ser conscientes de sus emociones y su

impacto en los demas.
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En resumen, los lideres parecen ser muy competentes en la mayoria de las dimensiones de la

inteligencia emocional, con margen de mejora en la autoconciencia.

100
80 73 73 s
60
40
20
] Autoconciencia Autorregulacion Empatia Habilidades Automotivacién

sociales

Grafico 5.6: Dimensiones de la inteligencia emocional

Fuente: elaboracion propia

c. Dimensiones de la inteligencia emocional por género del lider

En el grafico se puede observar que la percepcion de los colaboradores es que las lideres mujeres
presentan mejor desempefio en la autoconciencia, empatia, habilidades sociales y automotivacion.
Por otro lado, los lideres hombres presentan mayor indice de favorabilidad en lo que refiere a la
autorregulacion. A pesar de ello, cabe destacar que ambos géneros presentan valores similares
para todas las dimensiones, excepto para la empatia, en el cual la diferencia alcanza los 10

puntos.
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Grifico 5.7: Dimensiones de la inteligencia emocional por género de lider

Fuente: elaboracion propia

5.1.2.3. Satisfaccion y motivacion

a. Promedio de satisfaccion de las necesidades de Maslow

El grafico sugiere que todas las necesidades tienen niveles similares de satisfaccion. Si se
profundiza, se puede ver que las necesidades de seguridad y de pertenencia son las que muestran
mayor nivel de satisfaccion, seguidas por las necesidades fisiologicas, continian en orden
decreciente las necesidades que se vinculan a la motivacion, la autorrealizacion y en ultimo lugar

la estima.
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Grafico 5.8: Promedio de satisfaccion de las necesidades de Maslow

Fuente: elaboracion propia

b. Satisfaccion de las necesidades de Maslow de los colaboradores por género del lider

El grafico indica que la satisfaccion de las necesidades fisiologicas y de autorrealizacion son
iguales tanto para colaboradores que responden a lideres hombres como a lideres mujeres. El
resto de las necesidades aparecen con mayores niveles de satisfaccion para los colaboradores que
responden a lideres mujeres. La mayor variacion de niveles se observa en lo referido a
pertenencia, en el cual los valores identificados para lideres mujeres superan en mas de 5 puntos

aquellos de lideres hombres. La necesidad de estima es la mas baja para ambos géneros.
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Grafico 5.9: Satisfaccion de las necesidades de Maslow de los colaboradores por género de lider

Fuente: elaboracion propia

c. Relacion entre motivacion y satisfaccion

En el siguiente grafico se presenta la superposicion de curvas correspondientes a satisfaccion y
motivacion por lider. La satisfaccion contempla los promedios de las respuestas que responden a
la totalidad de las necesidades de Maslow; mientras que las de motivacion tienen en cuenta

unicamente las necesidades de estima y de autorrealizacion.

Se observa una correlacion positiva entre la motivacion y la satisfaccion por lider, presentando
curvas muy similares. En la mayoria de los casos la motivacion permanece levemente por debajo

de la satisfaccion.
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Grifico 5.10: Correlacion entre satisfaccion y motivacion de los colaboradores por lider

Fuente: elaboracion propia

d. Satisfaccion por edad

El grafico muestra como varia la satisfaccion de los distintos tipos de necesidades segun Maslow
entre diferentes grupos de edad. El analisis del grafico sugiere que la satisfaccion laboral tiende a
aumentar con la edad, especialmente después de una caida entre los 26 y 34 afios. La estima es la
necesidad con menor nivel de satisfaccion para todos los rangos etarios. Las necesidades de
autorrealizacidon y pertenencia parecen ser las mas satisfechas en los empleados mayores. Cabe
destacar que la primera también resulta de las mas satisfechas para los empleados mas jovenes,

mientras que la segunda es de las de menores niveles.
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Grifico 5.11: Satisfaccion por edad

Fuente: elaboracion propia

e. Satisfaccion por género

El grafico ilustra los niveles de satisfaccion de necesidades por género. Sugiere que no hay
diferencias significativas en los niveles de satisfaccion entre géneros en los diferentes tipos de
necesidades. Ambos géneros muestran patrones de satisfaccion muy similares, con altos niveles
en las necesidades fisiologicas, de seguridad y pertenencia, una ligera disminucién en estima, y

una leve recuperacion en autorrealizacion.
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Grifico 5.12: Satisfaccion por género

Fuente: elaboracion propia

f. Satisfaccion por antigiiedad

El grafico muestra como varia el nivel de satisfaccion de los distintos tipos de necesidades segin
Maslow en funcion de la antigiiedad en la empresa. Sugiere que la satisfaccion laboral varia
considerablemente con la antigiiedad en la empresa. Los empleados con mas de 20 afios de
antigliedad tienden a tener una mayor satisfaccion en las necesidades fisiologicas. Aunque hay
fluctuaciones entre grupos, la necesidad con menores niveles de satisfaccion es en todos los casos

la estima.
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Grifico 5.13: Satisfaccion por antigiiedad

Fuente: elaboracion propia

Mas de 20
afnos

Autcrrealizacion

5.1.2.4. Relacion entre la inteligencia emocional (IE) de los lideres y la motivacion y satisfaccion

de sus colaboradores

a. Relacion entre inteligencia emocional de los lideres y la satisfaccion de los colaboradores

por lider

Si se superponen las curvas de satisfaccion y de inteligencia emocional de los lideres de la

empresa se obtiene el siguiente grafico.
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Grifico 5.14: Relacion entre la inteligencia emocional de los lideres y la satisfaccion de sus colaboradores

Fuente: elaboracion propia

Ambas lineas siguen trayectorias muy similares, sugiriendo una correlacién positiva entre la
inteligencia emocional y la satisfaccion. Las fluctuaciones en ambas variables parecen estar

sincronizadas.

b. Relacion entre la inteligencia emocional de los lideres y la motivacion de sus

colaboradores por lider

Se presenta a continuacion una grafica que relaciona la inteligencia emocional de catorce lideres
de la empresa con el nivel de motivacion de sus respectivos colaboradores. La misma se elabord
en base a los datos proporcionados por la empresa sobre los resultados de la ultima encuesta de

motivacion brindada por la empresa.
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De la encuesta se tomaron por un lado las respuestas a aquellas preguntas que permitian
identificar el nivel de inteligencia emocional de cada lider y por otro las respuestas a las

preguntas que permitian identificar el nivel de motivacion de sus colaboradores.

Se puede observar que en general, los lideres con un mayor promedio de inteligencia emocional
tienden a tener colaboradores con un mayor promedio de motivacion. Las variaciones en la
motivacion de los colaboradores parecen estar relacionadas con las variaciones en la inteligencia
emocional de los lideres, sugiriendo una correlacion positiva entre la inteligencia emocional de

los lideres y la motivacion de los empleados.

100

80

60

40 [ N == B = . . IS B = B - .

20 |- I B = Il B B = =B I B =

L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7 L8 L9 L10 L11 L12 L13 L14

B Promedio Mctivacion  m Promedic |E

Grifico 5.15: Relacién entre la inteligencia emocional de los lideres y la motivaciéon de sus colaboradores por
lider

Fuente: elaboracion propia
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c. Relacion entre inteligencia emocional de los lideres y la motivacion de los colaboradores

de acuerdo a su Nivel Gerencial

A continuacion, se presenta la relacion de la motivacion de los colaboradores y la percepcion de
la inteligencia emocional (IE) de sus jefes de acuerdo al nivel de la organizacién al que

pertenezcan los colaboradores.
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Colaborador individual Gerente de primera Gerente de nivel Lider ejecutivo
linea intermedio

u Promedio Motivacion = Promedio IE

Grifico 5.16: Relacién entre inteligencia emocional de los lideres y la motivacion de los colaboradores de
acuerdo a su Nivel Gerencial

Fuente: elaboracion propia

Se puede observar que hay una tendencia general a que tanto la motivacion como la IE aumenten

a medida que se asciende en la jerarquia de la organizacion.
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d. Confianza en el equipo ejecutivo y satisfaccion

El grafico muestra la relacion entre los niveles de confianza de los colaboradores en el equipo
ejecutivo (clasificados en tres niveles de confianza: mucha, bastante y poca) y el nivel de
satisfaccion de necesidades. Existe una correlacion positiva entre el nivel de confianza y el nivel

de satisfaccion de necesidades.
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Grifico 5.17: Confianza en el equipo ejecutivo y satisfaccion

Fuente: elaboracion propia

5.1.3. Empresa 2

El entrevistado, gerente de personas y cultura de otra empresa multinacional, con 10 afios de

experiencia en la organizacion, compartio su perspectiva sobre la gestion de recursos humanos y
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la importancia de la inteligencia emocional en el liderazgo. Durante la conversacion, se
abordaron varios temas clave, incluyendo la estructura organizacional, el impacto de la pandemia,

y las estrategias para mantener la motivacion y satisfaccion de los empleados.

La organizacion cuenta con mas de 3.000 empleados en Uruguay, la mayoria de los cuales
trabajan en el area operativa. El promedio de edad de los empleados es de 20 afios, con un 70%
de mujeres y un 30% de hombres. La empresa es la principal puerta de ingreso al mercado laboral
formal para muchos jovenes, principalmente por la flexibilidad de horarios, lo cual presenta un
entorno unico para estudiar la inteligencia emocional y la motivacion, ya que los empleados en su
primera experiencia laboral pueden ser mas receptivos a la influencia de un liderazgo

emocionalmente inteligente.

La gestion humana estd evolucionando, con un mayor énfasis en las habilidades blandas y la
inteligencia emocional. Las organizaciones reconocen la importancia de mantener un saldo
positivo en la "cuenta bancaria de relaciones" para gestionar mejor las interacciones y
necesidades futuras de los empleados. Este enfoque integral que combina el desarrollo de
habilidades emocionales con politicas organizacionales que promuevan el bienestar y la
motivacion es una tendencia actual en la gestion de capital humano. La adopcion de modelos
hibridos de trabajo, la flexibilidad en las politicas laborales y el énfasis en el equilibrio entre la

vida laboral y personal son practicas que reflejan esta evolucion.

La gestion de la motivacion en la empresa se lleva a cabo mediante encuestas formales e
informales, para medir la percepcion y satisfaccion de los empleados. Se promueve una politica
de puertas abiertas y se dispone de canales formales para que los empleados puedan expresar sus

preocupaciones de manera anonima y confidencial. El liderazgo y la inteligencia emocional de
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los lideres son considerados cruciales para mantener un clima laboral positivo y gestionar equipos

grandes de manera efectiva.

Desde su experiencia, sefiala que el liderazgo estd estrechamente relacionado con la motivacion
de los colaboradores y que eso se visualiza, por ejemplo, al ver a un lider moverse de unidad de
negocio y replicando su gestion exitosa con distintos equipos, con personas diferentes y en
distintos ambientes y de forma andloga ocurre que “hay personas que les cuesta mads, la
comunicacion efectiva, asertiva” y eso también se va repitiendo en distintos contextos donde esta

la persona.

A diferencia de la entrevista realizada en la empresa 1, el entrevistado de la empresa 2 considera
que no existe relacion entre la inteligencia emocional del lider y su género. Desde su punto de
vista el desarrollo de las habilidades blandas “tiene mas que ver con la trayectoria, con la

experiencia y con las habilidades de la persona”.

En relacion a la pandemia, indica que fue un desafio significativo para la organizacion,
especialmente con el cierre de centros comerciales, que afect6 al 50% del negocio. La prioridad
inicial fue la salud de los empleados y la conservacion del empleo. La empresa implemento
medidas de flexibilidad laboral y utiliz6 la tecnologia para mantener la comunicacion y reducir la
incertidumbre. Este enfoque coincide con las mejores practicas actuales en la gestion de capital

humano, que valoran la adaptabilidad y la capacidad de respuesta rapida a situaciones de crisis.

No se realizd un andlisis cuantitativo en esta empresa dado que no fue posible acceder a los

resultados de las encuestas aplicadas.
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5.1.4. Consultora

La tercera entrevista se realizd a una experta en gestion de personas y cultura organizacional,
Country Manager de una reconocida consultora internacional, en bisqueda de una mirada general

sobre el tema.

La firma, que se dedica a la investigacion y consultoria, enfatiza la relevancia de las personas
como componente fundamental de las organizaciones y basa su tarea en el concepto de que la
cultura organizacional y la motivacion y satisfaccion de los colaboradores son proporcionales a
los rendimientos y los resultados del negocio. En Uruguay trabaja anualmente con un promedio
de 150 empresas y reconoce que en muchos casos el objetivo final de las mismas no es la
certificacion en si, sino que es la utilizacion del proceso y de los datos relevados como
herramienta de analisis para medir la experiencia del empleado y con ellos gestionar y tomar
decisiones con respecto a la cultura de la organizacion. El clima laboral es algo que sucede, se
gestione o no, porque es resultado natural de las relaciones humanas. El trabajo y la gestion del
clima laboral permiten tener una herramienta mas de motivacién y generacion de compromiso,
para que, en palabras suyas, el colaborador “pueda poner lo mejor de si mismo, para que se anime
a aportar, para que se anime a equivocarse y hacer cosas diferentes y mejorar el negocio o

mejorar la actividad”.

La entrevistada da cuenta de como en sus 20 afios de trabajo en la organizacién ha observado
como paulatinamente las empresas han ido entendiendo y trabajando con la conviccidon de que
cuando todos los empleados de una organizacién, independientemente de quiénes sean y qué

trabajo realizan, tienen una experiencia de excelencia, esto se refleja en velocidad e innovacion y
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por ende en rentabilidad. Ademas, explicé que la inteligencia emocional de los lideres es un

factor clave para generar un ambiente de trabajo positivo y motivador.

La especialista establece una relacion directa entre la inteligencia emocional del lider y la
motivacion y satisfaccion laboral de los empleados. Explica que a medida que el lider va
desarrollando una mayor inteligencia emocional comienza a tener mayor habilidad para manejar
distintos tipos de equipos. De hecho, cuenta que es comun que en las organizaciones haya figuras
clave, que no solo conocen el negocio, sino que ademas cuentan con una inteligencia emocional
profunda, gran habilidad de coordinacion y manejo del ambiente de trabajo que les permite hacer
cambios trascendentales ante situaciones criticas. La entrevistada sefialé que los lideres con alta
inteligencia emocional, especialmente aquellos que demostraban empatia, eran mas capaces de
gestionar sus equipos de manera efectiva. La empatia permitio a los lideres comprender y apoyar
a sus colaboradores en sus contextos personales y laborales, lo cual resulté en mayores niveles de
motivacion y satisfaccion. Este enfoque estd en linea con la teoria de Goleman, que identifica la
empatia como una competencia clave para el liderazgo efectivo. La empatia permite a los lideres
conectarse con sus empleados a un nivel emocional mas profundo, lo cual es crucial para

mantener la moral y la cohesion del equipo, especialmente en tiempos de crisis.

En cuanto a la gestion de la motivacion, la entrevistada enfatiz6 que mantener la motivacion en
equipos diversos y en diferentes contextos laborales requiere enfoques personalizados y
adaptativos. Las organizaciones mas exitosas fueron aquellas que implementan sistemas de
medicion continua para evaluar la percepcion y satisfaccion de los empleados, personalizando las
estrategias de motivacion, basandose en datos y feedback constante. Esta demostro ser una forma

efectiva en mantener altos niveles de motivacion.
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La forma de gestionar esa motivacion es diversa y responde a muchas variables, entre ellas
cuantas personas trabajan en la organizacion y sobre todo qué edades tienen los colaboradores.
Las habilidades blandas de las nuevas generaciones estan mas a disposicion, las nuevas
generaciones “son mucho mas abiertas” y si bien ocurre que no tienen tanta experiencia, estan
menos “contaminados” por formas antiguas de gestion. Las nuevas generaciones se adaptan
rapidamente al cambio, que es una de las habilidades de la inteligencia emocional, son mas
abiertos a abrazar las diferencias y a enriquecerse de las mismas, en tanto y a forma de

generalizacion, los lideres de mayor edad buscan equipos lo mas parecidos a ellos posible.

En relacién a los efectos de la pandemia COVID-19 a nivel mercado laboral, la entrevistada
explicd que en una primera etapa la pandemia cambi6 las prioridades de los trabajadores, con un
enfoque renovado en la seguridad laboral y la comunicacion efectiva. Las empresas tuvieron que
adaptarse rapidamente a sistemas hibridos y encontrar nuevas formas de motivar y reconocer a
sus empleados a distancia. Los colaboradores tuvieron que confiar en la empresa y la
organizacion tuvo que confiar en su gente también porque se vio forzada a mandarla a la casa y
seguir trabajando y produciendo en formatos que nunca habia experimentado. Desde su punto de
vista, las organizaciones que manejan mejor la comunicacion durante la pandemia fueron las mas

efectivas en mantener la motivacion de sus equipos.

Adicionalmente explica que, en una segunda etapa, después de la pandemia, se crea un nuevo
mundo de la realidad del trabajo, donde comienzan a aparecer los sistemas hibridos, que antes
eran un beneficio para las empresas de tecnologia y hoy son parte de la forma de trabajo. El
teletrabajo ya no es un beneficio, sino que es una propuesta de valor. La especialista apunta a la
aparicion del tema de descentralizar la confianza. Ahora los lideres, que son los encargados de

gestionar la confianza, tienen que trabajar con personas que no estan en la misma oficina y a
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pesar de ello tienen que seguir motivando, expresando claramente los objetivos y expectativas y
dando reconocimiento. La capacidad de los lideres para adaptarse a cambios y gestionar equipos
en contextos diversos, como durante la pandemia, mostrd ser un factor decisivo en la motivacién
y satisfaccion de los empleados. Lo que antes eran beneficios en el lugar de trabajo como el café

o el gimnasio, debieron sustituirse por cosas que acompafien a las personas en su casa.

Especificamente a nivel de la consultora, la pandemia puso a prueba todo el trabajo desarrollado
a lo largo del tiempo y sobre todo su definicion de lo que es un excelente lugar para trabajar.
Posteriormente a la pandemia, aparecieron en las encuestas indicadores nuevos, como por
ejemplo, el tema del equilibrio de vida personal y laboral, el bienestar de manera integral, desde
la conexion con el proposito, pasando por el cuidado de la salud fisica y mental, hasta lo que hace
la seguridad financiera. Cabe destacar que todos estos nuevos indicadores se mantienen incluso

luego de la pandemia.

5.1.5. Analisis Critico

5.1.5.1. Inteligencia emocional

En el grafico 5.5 “Inteligencia emocional de los lideres” hay una gran variabilidad en la
inteligencia emocional de los lideres, hay varios picos donde la inteligencia emocional llega al
maximo (100), mientras que en otros puntos baja de forma dramatica, acercandose al rango de

40.

Este patron podria indicar que, si bien en general las evaluaciones son positivas, hay factores o

situaciones puntuales que afectan de manera negativa la percepcion de los lideres en términos de
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inteligencia emocional. La investigacion de estos factores podria constituir una oportunidad de

identificar areas de mejora.

En el grafico 5.7 “Dimensiones de la inteligencia emocional por género de lider” se resalta que
las mujeres lideres tienden a superar a los hombres en la mayoria de las dimensiones de la
inteligencia emocional, especialmente en empatia y autorregulacion. Sin embargo, las diferencias
en autoconciencia y habilidades sociales son minimas, mostrando que en algunos aspectos la

competencia entre géneros es similar.

5.1.5.2. Motivacidn y Satisfaccion

El grafico 5.9 “Satisfaccion de las necesidades de Maslow de los colaboradores por género de
lider” evidencia que hay diferencias perceptibles entre los estilos de liderazgo de hombres y
mujeres en la satisfaccion de las necesidades de sus colaboradores. Las mujeres tienden a ser mas
efectivas en promover la seguridad y el sentido de pertenencia en el equipo, mientras que los
hombres tienen una ligera ventaja en fomentar la estima de sus colaboradores. Sin embargo,
ambos géneros son igual de competentes en garantizar la satisfaccion de las necesidades

fisioldgicas y en proporcionar oportunidades para la autorrealizacion.

Este enfoque esta respaldado por la teoria Y de Douglas McGregor, que sugiere que los
empleados son intrinsecamente motivados y buscan responsabilidades, y que el rol del lider es
crear un entorno que fomente esta motivacion innata. McGregor argumenta que los lideres que
adoptan un enfoque de liderazgo participativo y de apoyo pueden liberar el potencial de sus

empleados, aumentando asi la motivacion y el rendimiento

De acuerdo a los datos obtenidos la satisfaccion de los colaboradores estaria vinculada al género

del lider, lo cual coincide con la perspectiva de la entrevista realizada a la empresa 1, donde se
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destaca que hay diferencias entre lideres mujeres y hombres, porque las mujeres han trabajado
mas en su autoconocimiento y gestionar sus emociones, lo que genera ventajas con respecto a los

hombres.

En el grafico 5.10 “Correlacion entre satisfaccion y motivacion de los colaboradores por lider” se
puede observar que ambas lineas estdn correlacionadas, esto refuerza la idea de que la

satisfaccion y la motivacion no son independientes.

De acuerdo a la teoria de Maslow la motivacion esta asociada a la satisfaccion de las necesidades
superiores, de estima y de autorrealizacion. No obstante, para lograr la satisfaccion de estas
necesidades, las personas deben tener parcialmente satisfechas las fisiologicas, de seguridad y de

pertenencia.

Este grafico también apoya la teoria de los dos factores de Herzberg, que distingue entre los
factores higiénicos y los factores motivantes. Las fluctuaciones observadas en el grafico indican
que cuando los lideres se enfocan en los factores motivantes, ambos niveles —satisfaccion y
motivacion— tienden a subir simultdneamente. Esto refuerza la premisa de Herzberg de que los
factores motivantes son los que verdaderamente impulsan una satisfaccion y motivacion
duradera, no obstante, para que puedan desarrollarse los factores motivantes es necesario tener

cubiertos los factores higiénicos.

Ademas, este analisis coincide con los comentarios realizados por la gerente de la consultora,
quien afirmaba que las empresas que logran mantener motivados a sus equipos son aquellas que
monitorean de manera constante la satisfaccion de sus empleados. El acto de medir regularmente
la satisfaccion permite a las organizaciones identificar areas de mejora y ajustar las condiciones

de trabajo para optimizar la motivacion. Es decir, la medicién constante de la satisfaccion se
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convierte en una herramienta de control crucial para regular y potenciar la motivacion dentro de

los equipos.

El grafico 5.11 "Satisfaccion por Edad" muestra como varia la satisfaccion de los distintos tipos
de necesidades segin Maslow entre diferentes grupos de edad. El andlisis sugiere que la
satisfaccion laboral tiende a aumentar con la edad, especialmente después de una caida entre los
26 y 34 anos. Las necesidades de autorrealizacion y seguridad parecen ser mas importantes en los
empleados mayores, mientras que los jovenes muestran una mayor variabilidad en sus niveles de
motivacion. Este hallazgo se alinea con la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, que
sugiere que las personas buscan satisfacer primero sus necesidades basicas y de seguridad antes

de enfocarse en necesidades superiores como la autorrealizacion y el reconocimiento.

Las entrevistas respaldan esta teoria, indicando que los enfoques motivantes deben ser
adaptativos y considerar las diferencias generacionales para ser efectivos. Los lideres deben ser
conscientes de las diferentes necesidades y prioridades de sus empleados en distintas etapas de la
vida y adaptar sus estrategias de motivacion en consecuencia. Esto es crucial para mantener un

alto nivel de motivacion y compromiso en una fuerza laboral diversa.

El grafico 5.12 “Satisfaccion por Género" muestra los niveles de satisfaccion por género de los
distintos tipos de necesidades segin Maslow. Sugiere que no hay diferencias significativas en los
niveles de motivacion entre géneros en las diferentes categorias de motivacion. Ambos géneros
muestran patrones de motivacion muy similares con altos niveles en las categorias fisiologicas y
de seguridad, una ligera disminucidon en pertenencia y estima, y una leve recuperacion en

autorrealizacion
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Aqui se puede ver lo que afirma el gerente de la empresa 2 que la inteligencia emocional y las
habilidades de liderazgo no estan inherentemente ligadas al género, sino que dependen de la
experiencia y competencias individuales. Esta perspectiva sugiere que las organizaciones deben
centrarse en desarrollar competencias de liderazgo emocional en todos los empleados,
independientemente de su género. Fomentar un entorno de trabajo inclusivo y equitativo puede

ayudar a maximizar la motivacion y el compromiso de todos los empleados.

5.1.5.3. Relacion entre la IE, la Motivacion y Satisfaccion

En el grafico 5.14 “Relacion entre la inteligencia emocional (IE) de los lideres y la satisfaccion
de sus colaboradores” se observa que cuando la IE promedio aumenta, la satisfacciéon promedio
tiende a aumentar también. Esta correlacion refuerza la teoria de que los lideres con alta IE son
mas efectivos en mantener satisfechos a sus colaboradores. Las competencias de IE, como la
autoconciencia, la autorregulacion, la automotivacion, la empatia y las habilidades sociales,
permiten a los lideres gestionar sus propias emociones y las de sus empleados de manera que

promuevan un ambiente de trabajo positivo y motivador.

Las entrevistas realizadas en el contexto del estudio respaldan estas ideas. Se destaca cémo la
empatia en los lideres es crucial para mantener la cohesion y la moral del equipo, especialmente
en tiempos de crisis como la pandemia. Los lideres que demuestran empatia pueden apoyar mejor
a sus equipos, comprendiendo sus contextos personales y laborales, lo que resulta en mayores

niveles de motivacion y satisfaccion.

La autorregulacion permite a los lideres manejar el estrés y mantener la calma, sirviendo como un

modelo positivo para sus empleados y contribuyendo a un ambiente de trabajo mas estable y
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motivador. La automotivacion de los lideres tiene un efecto multiplicador sobre los empleados,

inspirandose a alcanzar sus metas y a mantener altos niveles de rendimiento.

Una observacion clave del grafico 5.15 “Relacion entre la IE de los lideres y la motivacion de sus
colaboradores por lider” es que los lideres con altos niveles de IE (por ejemplo, L1, L10, L13 y
L14) tienden a tener colaboradores con altos niveles de motivacion. Esto sugiere una fuerte
correlacion positiva entre la IE del lider y la motivacioén de sus colaboradores. Este hallazgo es
consistente con la teoria de Daniel Goleman sobre la inteligencia emocional, que postula que los

lideres con alta IE son més efectivos en crear entornos de trabajo motivadores y positivos.

El grafico 5.16 " Relacion entre inteligencia emocional de los lideres y la motivacion de los
colaboradores de acuerdo a su Nivel Gerencial " muestra que tanto la motivacion como la IE
tienden a aumentar a medida que se asciende en la jerarquia de la organizacion. Aunque la
diferencia en los niveles de motivacion e IE entre los diferentes niveles gerenciales no es muy
grande, hay un aumento en los lideres ejecutivos. Esto estd alineado con la teoria de Goleman,
que destaca la importancia de la IE en todos los niveles del liderazgo, pero especialmente en roles

ejecutivos donde la influencia sobre la cultura organizacional y la moral del equipo es mayor.

El grafico 5.17 "Confianza en el equipo ejecutivo y satisfaccion" sugiere que la satisfaccion y
motivacion de los colaboradores varia en funcidon de la confianza en el equipo ejecutivo. Estos
resultados son coherentes con el marco tedrico que enfatiza la importancia de la confianza y la

transparencia en el liderazgo para mantener la motivacion y el compromiso de los empleados.

5.2. ENCUESTA
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5.2.1. Descripcion de la situacion

Para evaluar la relacion entre la inteligencia emocional (IE) de los lideres y la satisfaccion de los
empleados, se disefid una encuesta estructurada compuesta por 30 preguntas. Estas preguntas
fueron divididas en dos secciones principales: 15 preguntas enfocadas en evaluar la satisfaccion

de los empleados y 15 preguntas destinadas a medir la inteligencia emocional de sus lideres.

La encuesta fue elaborada utilizando una escala Likert de 5 puntos, donde los encuestados debian
indicar su grado de acuerdo o de desacuerdo con las afirmaciones planteadas. Los niveles de la

escala se distribuyeron de la siguiente manera:

1 - Totalmente en desacuerdo

2 - En desacuerdo

3 - Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4 - De acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

Este enfoque permite obtener una vision detallada y diferenciada de las percepciones de los
empleados respecto a la inteligencia emocional de sus lideres y su nivel de satisfaccion en el
entorno laboral. Las preguntas relacionadas con la inteligencia emocional abordaron las cinco
dimensiones desarrolladas en la teoria de Daniel Goleman: la autoconciencia, la autorregulacion,
la motivacion, la empatia y las habilidades sociales. Por otro lado, las preguntas de satisfaccion se
centraron en las necesidades planteadas por Maslow: fisioldgicas, de seguridad, pertenencia,

estima y autorrealizacion.

Respondieron la encuesta 225 personas cuyos datos se establecen a continuacion:
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5.2.2. Datos demograficos de los encuestados

a. Estructura por edad

El 9.33% de las personas que respondieron la encuesta tienen menos de 25 afios, el 57,33% tiene
entre 26 y 34 afios, el 16,89% tiene entre 35 y 44 afios, el 8% tiene entre 45 y 54 afios y el 8,44%

tiene 55 afios 0 mas.

= 25 afios 0 menos

= Entre 26 afios y 34 afios

= Entre 35 afios y 44 afios
Entre 45 afics y 54 afios

55 afios o mas

Grafico 5.18

Fuente: elaboracion propia

Este analisis muestra que la mayoria de los participantes son adultos jovenes, lo cual puede
influir en los resultados relacionados con la motivacion y satisfaccion laboral en funciéon de la

edad.

b. Estructura por género
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El 58,67% de quienes respondieron la encuesta son de género femenino y el 41,33% de género

masculino.

= Femenino

Masculino

Grafico 5.19

Fuente: elaboracion propia

c. Estructura por cargo

El 60,89% de los encuestados son empleados o colaboradores individuales sin personal a cargo,
el 24,89% son gerentes o supervisores de primera linea (supervisan a otros empleados, no a otros
gerentes), el 6,67% son gerentes de nivel intermedio (dirigen departamentos o divisiones

importantes, pero no son parte del equipo ejecutivo), y el 7,56% son lideres ejecutivos.

= Empleado/colaborador
individual

= Gerente o supervisor de
primera linea

= Gerente de nivel
intermedio

Lider gjecutivo
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Grafico 5.20

Fuente: elaboracion propia

d. Estructura por nivel educativo

El 1,78% de los encuestados no termind la secundaria, el 5,78% tiene el bachillerato completo, el
8% tiene nivel terciario incompleto, el 8,44% tiene nivel terciario completo, el 43,11% es

universitario, el 19,56% tiene nivel de posgrado y el 13,33% tiene nivel educativo Master.

= Secundaria Incompleta

= Bachillerato Completo
‘ = Terciario Incompleto

= Terciario completo

Universitario
Posgrado

Master

Grafico 5.21

Fuente: elaboracion propia

Este analisis muestra que la mayoria de los participantes tienen un alto nivel educativo.

5.2.3. Inteligencia Emocional

5.2.3.1. Dimensiones de la inteligencia emocional

a. Autoconciencia
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El 46% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe es consciente
de sus emociones y coémo estas afectan su desempefio, el 29% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 25% est4 en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe reconoce sus
puntos fuertes y sus areas de mejora como lider, el 25% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y el

25% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 47,3% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe esta abierto
a recibir retroalimentacion cuando se le hace algiin comentario sobre su estilo de liderazgo, el
23,4% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y el 29,3% estd en desacuerdo o totalmente en

desacuerdo.

b. Autorregulacion

El 54% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe mantiene la
calma y el control emocional en situaciones estresantes, el 20% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 26% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 45% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe es capaz de
manejar las emociones negativas de manera constructiva, el 26% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 29% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 54,4% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe se adapta
facilmente a los cambios en el entorno laboral, el 30,3% no estd de acuerdo ni en desacuerdo y el

15,2% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

c. Automotivacion
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El 68% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe demuestra
entusiasmo y pasion por su trabajo, el 19% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y el 13% esta en

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 51% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe fomenta un
ambiente de trabajo positivo y motivador, el 24% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y el 25%

esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 54% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe establece
metas desafiantes pero alcanzables para el equipo, el 24% no estd de acuerdo ni en desacuerdo y

el 22% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

d. Empatia

El 55,2% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe muestra
interés genuino por sus preocupaciones y necesidades, el 22,4% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 22,4% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 55,2% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe es sensible a
las emociones de los demas miembros del equipo, el 20,4% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y

el 24,4% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 53,2% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe comprende
las perspectivas y puntos de vista de los empleados, el 26,9% no esta de acuerdo ni en desacuerdo

y el 19,9% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

e. Habilidades Sociales
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El 35% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe sabe como
inspirar y motivar al equipo hacia el logro de objetivos, el 35% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 30% est4 en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 55% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe sabe es habil
para resolver conflictos de manera efectiva y constructiva, el 24% no esta de acuerdo ni en

desacuerdo y el 21% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 64% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su jefe se comunica
de manera clara, honesta y respetuosa con el equipo, el 17% no esté de acuerdo ni en desacuerdo

y el 19% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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Grifico 5.22: Dimensiones de la inteligencia emocional

Fuente: elaboracion propia
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5.2.3.2. Dimension de la inteligencia emocional por nivel educativo

La grafica muestra las dimensiones de la inteligencia emocional segun diferentes niveles

educativos.
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Grifico 5.23: Dimensiones de la inteligencia emocional por nivel educativo

Fuente: elaboracion propia

Las personas con Bachillerato Completo presentan los valores mas altos en todas las dimensiones

de inteligencia emocional, superando los 80 puntos en varias de ellas.
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En resumen, hay una tendencia general de que a mayor nivel educativo completo, se mantienen o
aumentan las puntuaciones en las dimensiones de inteligencia emocional, con algunas

fluctuaciones especificas.

5.2.4. Satisfaccion y motivacidén

5.2.4.1. Promedio de satisfaccion de las necesidades de Maslow

a. Necesidades Fisiologicas

El 70% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su salario y
beneficios satisfacen sus necesidades bdsicas, el 18% no estd de acuerdo ni en desacuerdo y el

12% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 73,3% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su empresa u
organizacion proporciona un entorno de trabajo seguro, el 18,2% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 8,5% estd en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 51% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su empresa u
organizacion es un lugar psicoldgica y emocionalmente saludable para trabajar, el 29% no esta de

acuerdo ni en desacuerdo y el 20% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

b. Necesidades de seguridad

El 74% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que se siente protegido/a
en su trabajo en términos de estabilidad laboral y proteccion contra riesgos, el 16% no estd de

acuerdo ni en desacuerdo y el 10% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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El 56% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su empresa u
organizacion ofrece oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional, el 25% no esta de

acuerdo ni en desacuerdo y el 19% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 70,7% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su empleo sea
seguro y estable a largo plazo, el 18,7% no esta de acuerdo ni en desacuerdo y el 10,6% esta en

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

c. Necesidades de pertenencia

El 80,4% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que tiene relaciones
positivas y de apoyo con sus colegas y superiores en el trabajo, el 14,2% no esta de acuerdo ni en

desacuerdo y el 5,3% estd en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 60% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su empresa u
organizacion fomenta un ambiente de trabajo colaborativo y de equipo, el 27% no esta de

acuerdo ni en desacuerdo y el 13% estd en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 68% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que siente que pertenece
a la comunidad laboral y que su contribucioén es valorada, el 24% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 8% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

d. Necesidades de estima

El 57,8% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que siente que recibe
reconocimiento y aprecio por su trabajo y sus logros, el 26,7% no estd de acuerdo ni en

desacuerdo y el 15,5% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.
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El 68% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que tiene oportunidades
para asumir responsabilidades y desafios que me hacen sentir competente, el 22% no esta de

acuerdo ni en desacuerdo y el 10% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 63% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su empresa u
organizacion respeta y valora mis habilidades y aportaciones, el 27% no esta de acuerdo ni en

desacuerdo y el 10% est4 en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

e. Autorrealizacion

El 54% de los encuestados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo con que tiene la oportunidad
de utilizar sus habilidades y talentos al méximo en su trabajo, el 29% no esta de acuerdo ni en

desacuerdo y el 17% est4 en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 48% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que se siente inspirado/a
y motivado/a para crecer profesionalmente en su empresa, el 30% no esta de acuerdo ni en

desacuerdo y el 22% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

El 55% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con que su trabajo contribuye
de manera significativa a su sentido de propdsito y realizacion personal, el 30% no estd de

acuerdo ni en desacuerdo y el 15% esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.

La gréafica muestra una evaluacion de satisfaccion de necesidades basada en la teoria de las

necesidades de Maslow.
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Grafico 5.24: Promedio de satisfaccion de las necesidades de Maslow

Fuente: elaboracion propia

Las necesidades de pertenencia son las que presentan un mayor nivel de satisfaccion, en tanto las

de autorrealizacion son las que presentan un menor nivel de satisfaccion.
5.2.4.2. Relacion entre Motivacion y Satisfaccion

El gréfico siguiente muestra el promedio de satisfaccion y motivacion, el mismo sugiere que

existe una correlacion positiva entre satisfaccion y motivacion.
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Grifico 5.25: Correlacion entre satisfaccion y motivacion

Fuente: elaboracion propia

5.2.4.3. Satisfaccion por edad

El grafico muestra las dimensiones de satisfaccion en relacion con los grupos de edad de los
empleados. Se observan variaciones en las diferentes dimensiones segun el grupo etario, con una
tendencia general de disminucion en la satisfaccion durante las edades intermedias (26 a 44 afios)

y una posterior recuperacion en las edades mayores (45 afios en adelante).

Podemos observar que las necesidades de menor nivel de satisfaccion son las de autorrealizacion,

sobre todo en el grupo de edades de 35 y 44 afios.
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Grafico 5.26: Satisfaccion por edad

Fuente: elaboracion propia

5.2.4.4. Satisfaccion por género

El grafico muestra la satisfaccion por género, ambos géneros muestran niveles de satisfaccion

similares, con fluctuaciones ligeras y valores que rondan el 75%.
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Gréfico 5.27: Satisfaccion por género

Fuente: elaboracion propia

5.2.4.5. Satisfaccion por nivel educativo

El grafico muestra la relacion entre la satisfaccion y los distintos niveles de educacion.
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Grifico 5.28: Satisfaccion por nivel educativo

Fuente: elaboracion propia

Cada nivel educativo presenta un patrén unico de satisfaccion, destacando diferencias

significativas entre niveles mas bajos y mas altos de educacion.

5.2.4.6. Satisfaccion por tipo de tarea

La grafica muestra la satisfaccion en distintos tipos de tareas (operativas, administrativas,

técnicas, profesionales y gerenciales).
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Grifico 5.29: Satisfaccion por tipo de tarea

Fuente: elaboracion propia

La satisfaccion tiende a aumentar conforme las tareas requieren mayor cualificacién, como las

tareas profesionales y gerenciales, que destacan especialmente en autorrealizacion y estima. Las

tareas operativas muestran los niveles mas bajos de satisfaccion en todas las dimensiones.

5.2.5. Relacién entre la inteligencia emocional y la satisfaccion y motivacion

5.2.5.1. Relacion entre Inteligencia Emocional y satisfaccion a nivel general

El grafico muestra la relacion entre la Inteligencia Emocional (IE) de los jefes de los encuestados

y el nivel de satisfaccion de necesidades de quienes respondieron la encuesta.

102



100

95

Q0

85

80

65

&0

B Promedio Satisfaccion M Promedio IE

Grifico 5.30: Relacién entre la inteligencia emocional y la satisfaccion

Fuente: elaboracion propia

5.2.5.2. Relacion entre Inteligencia Emocional y motivacion a nivel general

El grafico muestra la relacion entre la Inteligencia Emocional (IE) de los jefes de los encuestados

y el nivel de motivacion de necesidades de quienes respondieron la encuesta.
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Grafico 5.31: Relacién entre la inteligencia emocional y la motivacion

Fuente: elaboracion propia

5.2.5.3. Relacion entre inteligencia emocional de los lideres y la satisfaccion de los colaboradores
de acuerdo a su nivel gerencial

Este grafico de barras compara el promedio de satisfaccion con el promedio de inteligencia
emocional (IE) de los lideres, categorizados segun diferentes niveles gerenciales. Del lider
ejecutivo no hay comparacion porque no se les hizo completar la encuesta de satisfaccion ya que

se entendia que es el nivel mas alto.
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Grifico 5.32: Relacion entre IE de los lideres y la satisfaccion de los colaboradores de acuerdo a su nivel
gerencial

Fuente: elaboracion propia

5.2.5.4. Relacion entre inteligencia emocional de los lideres y la motivacion de los colaboradores
de acuerdo a su nivel gerencial
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Grifico 5.33: Relacion entre IE de los lideres y la motivacion de los colaboradores de acuerdo a su Nivel

Gerencial

5.2.5.5. Relacion entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia
emocional de los lideres por edad de los colaboradores

La grafica muestra la relacion entre la satisfaccion de los colaboradores y la percepcion de la

inteligencia emocional (IE) de los lideres, diferenciada por grupos de edad de los colaboradores.
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Grafico 5.34: Relacién entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia emocional de los
lideres por edad de los colaboradores

Fuente: elaboracion propia

5.2.5.6. Relacion entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia
emocional de los lideres por género de los colaboradores

La grafica muestra la relacion entre la satisfaccion de los colaboradores y la percepcion de la

inteligencia emocional (IE) de los lideres, diferenciada por género (femenino y masculino).
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Grifico 5.35: Relacién entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia emocional de los
lideres por género de los colaboradores

Fuente: elaboracion propia

Este grafico sugiere que, aunque los niveles de Satisfaccion son similares entre los grupos
femeninos y masculinos, hay una ligera diferencia en los niveles de percepcion de inteligencia
emocional (IE), siendo un poco maés alta en el grupo femenino que en el masculino. Sin embargo,
ambos grupos muestran una diferencia entre satisfacciéon e inteligencia emocional, con la
satisfaccion superando a la IE en ambos casos.

5.2.5.7. Relacion entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia
emocional de los lideres por nivel educativo de los colaboradores

La grafica muestra la relacion entre la satisfaccion de los colaboradores y la percepcion de la

inteligencia emocional (IE) de los lideres, dividida segun el nivel educativo de los colaboradores.
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Grafico 5.36: Relacién entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia emocional de los
lideres por nivel educativo de los colaboradores

Fuente: elaboracion propia

La satisfaccion de los colaboradores se mantiene relativamente constante y alta a lo largo de los
diferentes niveles educativos. La percepcion de la IE de los lideres presenta oscilaciones
importantes en los distintos niveles educativos estabilizdndose en los niveles universitario y
superior.

5.2.5.8. Relacion entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia
emocional de los lideres por tipo de tarea de los colaboradores

La grafica muestra la relacion entre la satisfaccion de los colaboradores y la percepcion de la

inteligencia emocional (IE) de los lideres, desglosada por tipo de tarea (operativas,

administrativas, técnicas, profesionales y gerenciales).
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Grafico 5.37: Relacién entre satisfaccion de los colaboradores y percepcion de la inteligencia emocional de los
lideres por tipo de tarea de los colaboradores

Fuente: elaboracion propia

La satisfaccion de los colaboradores se mantiene relativamente constante en los diferentes tipos
de tarea, con una tendencia a incrementarse a medida que el tipo de tarea se vuelve mas
especializado (profesionales y gerenciales). El nivel de satisfaccion més bajo parece encontrarse
en las tareas administrativas, pero aumenta progresivamente en las tareas técnicas y

profesionales.

La percepcion de la inteligencia emocional de los lideres sigue una tendencia similar, con una
menor valoracion en las tareas administrativas. Sin embargo, la percepcion de la IE también

aumenta en las tareas mas especializadas, aunque en menor medida que la satisfaccion.
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Las respuestas a las preguntas abiertas muestran que a medida que los empleados avanzan en su
carrera profesional, su enfoque evoluciona: los trabajadores mas jovenes tienden a priorizar el
apoyo emocional y la empatia de sus lideres, mientras que aquellos con mas experiencia valoran
la dedicacion, la estabilidad y la continuidad en sus supervisores. Este cambio refleja una
transicion natural en la carrera, donde la busqueda inicial de respaldo se transforma en una

preferencia por la competencia y la seguridad laboral.

Por otro lado, los lideres y gerentes tienden a valorar la capacidad y la eficiencia en la gestion,
aspectos que consideran fundamentales para el éxito de sus roles. En contraste, los empleados sin
personal a cargo buscan mas empatia y apoyo, indicando que, para ellos, un entorno de trabajo

que promueva el bienestar emocional es crucial.

La inteligencia emocional emerge como un factor altamente valorado en todos los niveles de la
organizacion. Sin embargo, su manifestacion varia segun el rol: en los niveles mas altos de
liderazgo, la capacidad de combinar competencia con un enfoque humano es vista como esencial
para el éxito. En resumen, la inteligencia emocional no solo es apreciada, sino que se considera
una habilidad fundamental, especialmente en aquellos roles donde las decisiones y la influencia

sobre los equipos tienen un impacto significativo.

5.2.6. Analisis critico

5.2.6.1. Inteligencia emocional

El grafico 5.23 que relaciona la IE con el nivel educativo sugiere que los niveles mas altos de
educacion estan asociados con una mayor estabilidad emocional y mejores competencias en IE.

Este hallazgo refuerza la idea de que la educacion no sdlo proporciona conocimientos técnicos,
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sino que también juega un papel crucial en el desarrollo de competencias emocionales. Los
lideres con alta IE y educaciéon avanzada estdn mejor equipados para gestionar tanto sus
emociones como las de sus equipos, lo que es fundamental para un liderazgo efectivo en entornos

organizacionales complejos.

Cherniss y Roche destacan la importancia de que los lideres inviertan en su propio desarrollo
continuo para mejorar sus competencias emocionales. Los lideres que dominan la IE tienen una
ventaja significativa en la creacion de equipos cohesivos, motivados y altamente satisfechos, y
este desarrollo debe ser una prioridad para los lideres en todos los niveles de la organizacion. Las
tendencias actuales también respaldan esta idea, subrayando la importancia del desarrollo
continuo y la formacion en competencias emocionales para enfrentar los desafios del liderazgo en

el entorno laboral moderno.

5.2.6.2. Motivacion y Satisfaccion

En el grafico 5.26 satisfaccion seglin la edad muestra una tendencia decreciente a medida que los
empleados envejecen, lo cual puede estar relacionado con las teorias motivacionales de Maslow y
Herzberg. Segin la Teoria de la Jerarquia de Necesidades de Maslow, los empleados en diferentes
etapas de la vida priorizan diferentes necesidades; los mas jovenes pueden estar mas enfocados
en satisfacer necesidades basicas y de pertenencia, mientras que los empleados mayores buscan
autorrealizacion y reconocimiento. La disminucion en la satisfaccion podria reflejar una brecha
en la satisfaccion de estas necesidades superiores, especialmente si no son adecuadamente
abordadas en el entorno laboral. La teoria de los dos factores de Herzberg complementa esta
perspectiva al sugerir que, a medida que los empleados envejecen, los factores higiénicos como el

salario y las condiciones laborales se vuelven menos relevantes para su satisfaccion. En su lugar,
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la falta de factores motivadores, como oportunidades de desarrollo personal y reconocimiento,
podria llevar a una disminuciéon en la motivacion y satisfaccion. Los lideres emocionalmente
inteligentes deben estar atentos a estas necesidades cambiantes y ajustar sus estrategias de
liderazgo para mantener altos niveles de satisfaccion en todos los grupos de edad. Esto se alinea
con las tendencias de capital humano actuales, que subrayan la importancia de la gestion del

bienestar emocional en las organizaciones.

En cuanto a la satisfaccion por género los graficos 5.27 y 5.35, al igual que en la empresa 1
muestran que no hay diferencias significativas de género, lo que puede ser coherente con las
tendencias de capital humano de 2023, donde habla que las personas le dan mucha importancia a

la equidad de género, por lo tanto, las empresas estan haciendo foco en este tema.

En lo que respecta a la satisfaccion y el nivel educativo, el grafico 5.28 muestra variaciones
significativas, especialmente entre empleados con niveles educativos mas altos. Segun la teoria
de la autodeterminacion de Deci y Ryan, estos empleados a menudo buscan mayor autonomia,
oportunidades de desarrollo y reconocimiento, lo cual influye directamente en su motivacion. La
falta de motivadores intrinsecos, como la autonomia y las oportunidades de crecimiento personal,
puede explicar las fluctuaciones en la motivacion observadas en este grupo. Los lideres deben
reconocer estas expectativas y adaptar sus enfoques para proporcionar un entorno que satisfaga
estas necesidades. Las organizaciones, de acuerdo con las tendencias de capital humano de 2023,
deben enfocarse en crear un entorno de aprendizaje continuo y desarrollo profesional para
mantener alta la motivacion entre los empleados con mayor formacion académica. Invertir en el
desarrollo de competencias y proporcionar oportunidades de crecimiento es crucial para retener y
motivar a este grupo de empleados, quienes son vitales para el éxito organizacional en un entorno

cada vez mas competitivo.
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En el grafico 5.29 el analisis de la motivacién segun el tipo de tarea revela que las tareas
operativas y administrativas tienden a estar asociadas con niveles mas bajos de motivacion. Esto
puede deberse a la falta de factores motivadores intrinsecos, como la creatividad y la autonomia,
que son esenciales para mantener la motivacion alta, segin Herzberg. Para superar este desafio,
los lideres deben encontrar formas de infundir significado y propodsito en todas las tareas, incluso
en aquellas que son mas rutinarias. Esto se relaciona con la idea de que la motivacion intrinseca
es mas efectiva y duradera que la extrinseca, y que los lideres deben esforzarse por proporcionar

un entorno de trabajo donde todos los empleados puedan encontrar valor en sus tareas.

Las tendencias de capital humano del 2023 subrayan la importancia de redisenar el trabajo para
maximizar el impacto humano, lo cual implica repensar codmo se estructuran las tareas para
hacerlas mas atractivas y motivadoras para todos los niveles de empleados. Las organizaciones
que logran este enfoque pueden mejorar significativamente la motivacion general, incluso en

roles que tradicionalmente son menos atractivos.

5.2.6.3. Relacion entre la IE, la Motivacion y Satisfaccion

En los gréaficos 5.30 y 5.31 la relacién entre la inteligencia emocional (IE) de los lideres y la
satisfaccion y motivacion laboral de los colaboradores sugiere una correlacion entre el promedio
de satisfaccion y motivacion y el promedio de inteligencia emocional. Aunque los niveles de
satisfaccion y motivacion son ligeramente mas altos que los de inteligencia emocional, los tres
valores se encuentran en un rango similar. Esto podria indicar que una mayor inteligencia
emocional de los lideres esta relacionada con niveles altos de satisfaccion y motivacion dentro

del equipo o entorno.
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Este resultado es coherente con la teoria de Daniel Goleman, quien postula que la IE es esencial
para la creaciéon de un entorno laboral positivo que fomente la satisfaccion de los empleados.
Goleman destaca cinco competencias clave de la IE: autoconciencia, autorregulacion,
motivacion, empatia y habilidades sociales, que son fundamentales para que los lideres puedan

influir positivamente en el bienestar de sus equipos.

Desde la perspectiva del liderazgo emocional en la actualidad, autores como Cary Cherniss y
Cornelia Roche subrayan la importancia de que los lideres desarrollen y apliquen estrategias
como la monitorizacion del clima emocional y la expresion controlada de sus emociones. Estas
practicas no solo permiten mantener la cohesion en los equipos, sino que también aseguran que
los niveles de satisfaccion se mantengan elevados, como se observa en el grafico analizado. Esto
sugiere que los lideres que implementan estas estrategias son capaces de mantener un ambiente
de trabajo donde la satisfaccion de los empleados sigue de cerca la efectividad emocional de sus
lideres. Aqui vemos también como se aplica lo mencionado por la lider de la consultoria y la de
la empresa 1 que sefialaban la importancia de monitorear la satisfaccion continuamente para

mantener motivados a los equipos.

Los graficos 5.32 “Relacion entre IE de los lideres y la satisfaccion de los colaboradores de
acuerdo a su Nivel Gerencial” y 5.33 “Relacion entre IE de los lideres y la motivacion de los
colaboradores de acuerdo a su Nivel Gerencial” muestran que tanto la satisfaccion y motivacion
de los colaboradores como la inteligencia emocional de los lideres parecen estar correlacionadas
positivamente en los diferentes niveles gerenciales. A medida que se sube en el nivel jerarquico,
se observa un incremento tanto en la satisfaccion y motivacion de los colaboradores como en la

inteligencia emocional de los lideres. Los datos sugieren que los lideres con mas
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responsabilidades (como los gerentes intermedios y los lideres ejecutivos) tienden a mostrar

niveles mas altos de IE y a tener colaboradores mas satisfechos y motivados.

La correlacion positiva entre la IE de los lideres y la satisfaccion y motivacion de los
colaboradores sugiere que los lideres con mayores habilidades emocionales tienden a generar
entornos mas motivadores. Esto esta alineado con el marco teorico que sugiere que la inteligencia
emocional ayuda a los lideres a manejar conflictos, tomar decisiones y entender las necesidades

emocionales de sus equipos.
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6. CONCLUSIONES

Se sefiala que los resultados obtenidos son representativos de la empresa 1 y del grupo

encuestado por lo cual no tienen validez estadistica a nivel general

La hipotesis de investigacion planteada, H1: La inteligencia emocional de los lideres tiene un
impacto significativo en la motivacion y satisfaccion laboral de los subordinados, ha sido

apoyada por los resultados obtenidos en este estudio.

El trabajo de campo realizado permite extraer varias conclusiones sobre la relacion entre la
inteligencia emocional (IE) de los lideres y los niveles de motivacion y satisfaccion de los
empleados. En primer lugar, se observa una clara correlacion positiva entre la IE de los lideres y
la motivacion de sus colaboradores, tal como se refleja en el grafico 5.15 “Relacion entre la IE de
los lideres y la motivacion de sus colaboradores por lider”, donde los lideres con mayores niveles
de IE tienden a contar con equipos mas motivados. Esto refuerza la idea de que los lideres
emocionalmente inteligentes, capaces de gestionar sus emociones y las de sus equipos, crean

entornos de trabajo mas motivadores y productivos.

La pandemia de COVID-19 acelerd la necesidad de un liderazgo mas empatico y comprensivo,
destacando la importancia de la IE en tiempos de crisis. Las entrevistas realizadas sugieren que
los lideres que mostraron mayor empatia y flexibilidad lograron mantener a sus equipos mas
motivados. Sin embargo, no se cuenta con datos especificos que reflejen este impacto
cuantitativamente, lo que limita la posibilidad de llegar a una conclusion definitiva en cuanto a la

magnitud del cambio.
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El analisis de la satisfaccion muestra que €sta varia segun la antigiiedad y edad. Los empleados
con mas antigliedad tienden a mostrar mayor satisfaccion, especialmente en aspectos
relacionados con la autorrealizacion y las necesidades fisioldgicas (grafico 5.13 “Satisfaccion por
antigiedad”). Asimismo, la satisfaccion aumenta con la edad, siendo mds alta entre los
empleados mayores, que priorizan la autorrealizacion y la seguridad, mientras que los mas
jovenes muestran fluctuaciones mas marcadas en sus niveles de satisfaccion (grafico 5.11
“Satisfaccion por edad”). En cuanto a género, no se encontraron diferencias significativas en los
niveles de satisfaccion, aunque las mujeres lideres se destacaron en habilidades como la empatia
y la autorregulacion, mientras que los hombres sobresalen en autorregulacion, segun el grafico

5.7 “Dimensiones de la inteligencia emocional por género de lider”.

En relacion a la satisfaccion de las necesidades segin la teoria de Maslow, el grafico 5.8
“Promedio de satisfaccion de las necesidades de Maslow” muestra que las necesidades de
seguridad y de pertenencia son las mas satisfechas, mientras que las de estima y autorrealizacion
son las son las que presentan menor nivel de satisfaccion. Esto indica que las organizaciones
deben centrarse mas en proporcionar oportunidades para el crecimiento personal y el
reconocimiento, lo cual es fundamental para mejorar la satisfaccion global de los empleados. La
mejora en la satisfaccion de las necesidades de estima y autorrealizacion impactara ademas en

forma positiva sobre la motivacion de los colaboradores.

Por otro lado, la confianza en el equipo ejecutivo se muestra como un factor determinante para la
satisfaccion. El grafico 5.17 “Confianza en el equipo ejecutivo y satisfaccion” evidencia que los
empleados con mayor confianza en sus lideres reportan niveles mas altos de satisfaccion en todas
las categorias, lo que refuerza la importancia de la transparencia y la comunicacion efectiva en

los equipos directivos.
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En algunos aspectos, no se pudo llegar a conclusiones definitivas debido a la falta de informacion
suficiente. Por ejemplo, aunque se observa una tendencia general en cuanto al impacto de la
pandemia en el liderazgo, no se cuenta con datos cuantitativos que midan directamente este
efecto. Asimismo, el analisis sobre la satisfaccion segun el tipo de tarea no proporciona detalles

suficientes para extraer conclusiones claras en todos los casos.

En resumen, el trabajo de campo confirma que la inteligencia emocional es un factor clave en la
motivacion y satisfaccion de los empleados. Los lideres con altas competencias emocionales
logran mantener a sus equipos mas comprometidos y satisfechos. Ademads, se destaca la
importancia de medir de manera continua la satisfaccion y de adoptar estrategias adaptativas para
abordar las necesidades cambiantes de los empleados segun su edad, antigliedad y caracteristicas
individuales. Aunque algunas areas requieren mas investigacion, los hallazgos generales son
consistentes y sugieren que un enfoque basado en la IE y la confianza en el liderazgo es

fundamental para mejorar el rendimiento organizacional.
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ANEXOS

ANEXO A

Cuestionarios aplicados

Informacién demografica:

Edad:

— 25 afios 0 menos

— entre 26 afos y 34 afos
— entre 35 afos y 44 afos
— entre 45 afnos y 54 afos

— 55 afios 0 mas

Género:

— Femenino
— Masculino

—  Otros

Nivel educativo:

— Secundaria Incompleta
— Bachillerato Completo
— Terciario Incompleto
— Terciario completo

— Universitario
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— Posgrado

— Master

Cargo:

— Empleado/colaborador individual sin personal a cargo

— Gerente o supervisor de primera linea (gerente de primera linea; supervisa a otros
empleados, no a otros gerentes)

— Gerente de nivel intermedio (dirige departamentos o divisiones importantes, pero no es
parte del equipo ejecutivo)

— Lider ejecutivo (lideres del nivel superior; director ejecutivo/presidente y ejecutivos de

nivel superior que responden al director ejecutivo)

Tipo de tarea

— Operativas

— Administrativas
— Técnicas

— Profesionales

— Gerenciales

Cuestionario de Evaluacion de la Inteligencia Emocional del Jefe:
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Instrucciones: Por favor, lee cada afirmacion cuidadosamente y marca el grado en que consideras

que tu jefe demuestra esa habilidad, utilizando la siguiente escala:

1 - Totalmente en desacuerdo

2 - En desacuerdo

3 - Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4 - De acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

1. Autoconciencia;

1.1. Creo que mi jefe es consciente de sus emociones y como estas afectan su desempefio.

1.2. Creo que mi jefe reconoce sus puntos fuertes y sus areas de mejora como lider.

1.3. Creo que mi jefe esta abierto a recibir retroalimentacion cuando se le hace algiin comentario

sobre su estilo de liderazgo

2. Autorregulacion:

2.4. Mi jefe mantiene la calma y el control emocional en situaciones estresantes.

2.5. Mi jefe es capaz de manejar las emociones negativas de manera constructiva.

2.6. M1 jefe se adapta facilmente a los cambios en el entorno laboral.

3. Automotivacion:

3.7. Mi jefe demuestra entusiasmo y pasion por su trabajo.

3.8. Mi jefe fomenta un ambiente de trabajo positivo y motivador.
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3.9. Mi jefe establece metas desafiantes pero alcanzables para el equipo.

4. Empatia:

4.10. Mi jefe muestra interés genuino por mis preocupaciones y necesidades.

4.11. Mi jefe es sensible a las emociones de los demas miembros del equipo.

4.12. Mi jefe comprende las perspectivas y puntos de vista de los empleados.

5. Habilidades Sociales:

5.13. Mi jefe sabe como inspirar y motivar al equipo hacia el logro de objetivos.

5.14. M1 jefe es habil para resolver conflictos de manera efectiva y constructiva.

5.15. Mi jefe se comunica de manera clara, honesta y respetuosa con el equipo.

Cuestionario de Evaluacion de la Motivacion de los Empleados

Instrucciones: Por favor, lee cada afirmacion cuidadosamente y marca la respuesta utilizando la

siguiente escala:

1 - Totalmente en desacuerdo

2 - En desacuerdo

3 - Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4 - De acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

1. Fisiologicas:

1.1. Siento que mi salario y beneficios satisfacen mis necesidades basicas.

125



1.2. Creo que mi empresa proporciona un entorno de trabajo seguro.

1.3. Creo que la empresa en la que trabajo es un lugar psicoldgica y emocionalmente saludable

para trabajar.
2. Seguridad:

2.4. Me siento protegido/a en mi trabajo en términos de estabilidad laboral y proteccion contra

riesgos.

2.5. Creo que mi empresa ofrece oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional.
2.6. Confio en que mi empleo sea seguro y estable a largo plazo.

3. Pertenencia:

3.7. Tengo relaciones positivas y de apoyo con mis colegas y superiores en el trabajo.
3.8. Mi empresa fomenta un ambiente de trabajo colaborativo y de equipo.

3.9. Siento que pertenezco a la comunidad laboral y que mi contribucion es valorada.

4. Estima:

4.10. Recibo reconocimiento y aprecio por mi trabajo y mis logros.

4.11. Tengo oportunidades para asumir responsabilidades y desafios que me hacen sentir

competente.
4.12. Creo que mi empresa respeta y valora mis habilidades y aportaciones.
5. Autorrealizacion:

5.13. Tengo la oportunidad de utilizar mis habilidades y talentos al maximo en mi trabajo.
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5.14. Me siento inspirado/a y motivado/a para crecer profesionalmente en mi empresa.

5.15. Creo que mi trabajo contribuye de manera significativa a mi sentido de propdsito y

realizacion personal.

PREGUNTAS ABIERTAS

Lo que mas valoro en mi jefees ....

Lo maés desafiante de mi trabajo es...

En mi empresa habria que mantener....

En mi empresa habria que cambiar....
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