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RESUMEN

Este trabajo ha sido el producto de una investigacién tuvo como objetivo el
analizar la relacion entre la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo en gerentes
encargados de gestionar el talento humano en empresas que formen parte de la Camara
Venezolano Americana de Comercio y Servicio. Para cllo se estudio un cuerpo de teorias
contemporaneas referidas a la inteligencia emocional (Goleman (1995), Bar-On (1997)) y
el liderazgo (Bass y Avolio (1990), Kouzes y Posner (1990)). La investigacion fue de tipo
correlacional-descriptivo y no experimental-transversal, para la cual se aplicaron reglas y
procedimientos intelectuales propios de cada uno de los métodos. Se tom Se utilizaron
instrumentos para cada variable y vinculados por las variables demogréficas y
organizacionales para el control de resultados y de las variables en definitiva
investigadas. l[.os instrumentos permitieron realizar una aproximacién teérico-
metodologica de las variables en estudio, con Instrumento de Cociente Intelectual de
Reuven Bar-On (1997) se midi6 la variable Inteligencia IEmocional y el Inventario de
Practicas de Liderazgo con base en la teoria de Kouzes y Posner (1995), sirvid para
identificar los estilos de liderazgo. Dichas encuestas se aplicardn a los gerentes de
empresas grandes y medianas que formen parte de la Camara Venezolano Americana de
Comercio y Servicios, de las que se tomaron una muestra de 19 sujetos tipos a manera de
criterio de inclusién que formen parte de empresas lideres en su sector, para asi poder
comprender, el papel que juega la inteligencia emocional dentro del liderazgo en estos
gerentes. Esta investigacion se realizd con el fin de ayudar a los gerentes de recursos
humanos, gestion de talento humano e industridlogos en general, buscando que tomen en
cuenta la relacién entre las variables de estudio, pues de ellas puede depender la
consecucion de metas individuales y comunes. El cstudio dio como resultado que cxiste
una alta relacion entre la inteligencia emocional y el liderazgo transformacional en los

gerentes.

Palabras clave: inteligencia emocional, estilos de liderazgo, gerentes de talento humano
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CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El' mercado competitivo que se vive actualmente en el mundo, impuls:
constantemente a las organizaciones a adoptar medidas y procesos que maximicen sus
ganancias y beneficios de la manera mas eficaz y rentable posible, y a su vez buscar ser
un mejor lugar para trabajar dentro del dificil ambito laboral. Es por esto que uno de los
mayores desafios empresariales es generar y buscar trabajadores capaces de asumir estas
responsabilidades, independientemente de las diferentes exigencias del ambiente en

general, que ofrecen retos interesantes pero muy rigurosos a la vez.

En América latina, la globalizacién de la economia y la fuerte competencia mundial
han influido en la promociéon de nuevas tendencias organizacionales en las cuales el
punto clave de las empresas para lograr ser exitosas debe ser que estas sean administradas
con mis miembros. Estos son agentes activos y proactivos, que no solo tienen habilidades
manuales, fisicas o artesanales, sino también dc inteligencia, creatividad y habilidades

intelectuales. (Chiavenato, 2002).

Dentro de esta capacidad de administrar personas, un lider es un miembro
indispensable en este proceso, ya que es su responsabilidad hacer el seguimiento y
monitorco de todas las variables que fluctuan dentro de la organizacion, asi como de
expresar de la mejor manera posible, las exigencias de sus seguidores dentro de un
contexto y una cultura dinamica (Haudan, 2010). De igual manera, hay atributos que son
relativamente recientes en la caracterizacion del liderazgo, los cuales son inherentes a
pruebas de criterio en su contribucion al rol de Lider para lograr resultados, Boyatzis
(1982) cp Furnham (2005:66 — 568) indica que esto scrian: Habilidad, Rasgos o Motivos
y Rol Social que ademas de tener una perspectiva transcultural, lo cual les permita
entender procesos complejos y generar actitudes y conductas para resultados de orden

superior {Westwood y Chan (1993:123).



Machado & Torres-Arteaga

La seleccién cuidadosa, preparacion y el desarrollo de lideres que puedan operar de
manera cfectiva en nuestro cntorno globalizado es una necesidad urgente de las

organizacioncs contemporaneas (Avolio, Walumbwa, y Weber, 2009).

El liderazgo no es mas que la actividad o el proceso de influenciar a la gente para
que se empeific voluntariamente en el logro del grupo, para lo cual es necesario
concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar las estrategias
neccsarias para llevarla a cabo, mediante una coalicién cooperativa de recursos
humanos altamente motivados y comprometidos para convertir esa vision en
realidad (Kotter, 1988). También puede denominarse como el arte de movilizar a
otros para que deseen luchar en pos de aspiraciones comunes (Kouzes y Posner,

1995, p. 73).

En este contexto, Bass y Avolio (1990) distinguen dos formas de liderazgo; la
activa, donde el lider intervine antes de que ocurra el problema, motivando a los
miembros de su equipo, consigue que estos estén dispuestos a hacer mas de lo esperado.
Como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y la
sociedad, los que a su vez generan beneficios para el colectivo, también denominado
liderazgo transformacional. La forma de liderazgo pasiva, cuando la accion del lider es
posterior al problema, donde éste reconoce a sus subordinados por actividades ya

realizadas, ya sea de manera positiva o negativa.

El modelo de Bass et al (1990) tiene su origen cn los conceptos fundamentales que
Burns planteé en 1978 donde distinguid dos tipos de liderazgo opuestos en un continuo:
cl transaccional y el transformacional. Burns (1978) ve el liderazgo transaccional como
un intercambio entre el lider y sus seguidores, donde estos reciben un valor a cambio dc
su trabajo, por su parte, Bass confirma que este ctilo de liderazgo representa una
existencia de una relacion costo—beneficio, en contraposicién, el liderazgo
transformacional estimula el emerger de la conciencia de los trabajadores, los cuales
aceptan y se comprometen con el logro de la mision de la organizacidon dejando de lado

sus intereses personales, para enfocarse en los intereses del colectivo. Ademas, Bass va
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mas alld y argumenta que un lider podra exhibir de acuerdo con las circunstancias y lo

que éstas demanden, diferentes patrones de liderazgo. (Bass, 1990).

Sin embargo, autores como Chaves, Vargas y Barbosa (2011), quienes consideran
el liderazgo como un proceso interpersonal y dinamico, establecen que el éxito de este,
no solo reposa en la capacidad de tomar buenas decisiones. Para ellos, el componente
emocional tiene un gran valor, en tanto, indican que el liderazgo implica también
“desarrollar habilidades que permitan entender e identificar las propias emociones y las

dc los demas a fin de lograr una mayor estabilidad emocional” (Chaves, et al, 2011, p.82)

Lo anterior lo refuerza Befekadu (2010) cuando sefala que los gerentes con
capacidad de liderazgo transformacional gestionan los complejos y dindmicos proyectos
dec manera efectiva cuando poseen fuerza técnica y habilidades de inteligencia emocional
(EQ), asi como también cstablece que un gran numero de los proyectos fracasan debido a

la falta de comunicacion y estilo de liderazgo por parte de los gerentes.

A lo largo de los afios los lideres han sido foco de investigacion. Son los empleados
con personal a su cargo, quienes en su rol de lideres deben ajustarse al ritmo acelerado y
cambiante que demandan las organizaciones actuales. El lider debe responder a estas
necesidades a través de la combinacion y manejo de su inteligencia y emociones,
desarrollando de esta manera lo que desde el siglo XX se denomina inteligencia

emocional.

Salovey y Mayer (1990), precursores en cl tema, mencionan que la inteligencia
emocional es una derivacion de la inteligencia social, que involucra la habilidad de
monitorear las cmociones y sentimientos propios y de los demds, seleccionar entre estos y
usar esta informacidn para guiar los pensamientos y acciones. Segin Uzcategui (1998) la
inteligencia emocional es el conocimiento que posteriormente es transformado en
capacidad para que las emociones que utilice el individuo, no produzcan molestias ¢
dificultad social, “en una vision psicodinamica funcional y en un interaccionismc

simbolico eficaz” (Pérez, Petrides, y Furnham, 2005)
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De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, Anand y Udaya-
Surigan (2010), reafirman que la inteligencia emocional de los ejecutivos tiene una
relacion con sus practicas de liderazgo porque la inteligencia emocional, empodera a los
lideres con la habilidad de intuir las necesidades de sus seguidores y, ademads, les da
herramientas para satisfacer estas necesidades. También comprueban que la inteligencia
emocional contribuye en el desarrollo de las cualidades de compromiso que tienen los
lideres, lo que los ayudara a analizar, organizar y utilizar la informacion de una mancra

efectiva.

Aunado a esto, Bass et al (1990) establece que los lideres transformacionales deben
poseer multiples caracteristicas dentro de la cual se incluye la inteligencia emocional;
esta es primordial en el lider ya que le permite desarrollar habilidades que inspiren a sus

subordinados a construir mejores relaciones de empleo.

Goleman (1998) afirma que “la inteligencia emocional es el sine qua non del
liderazgo, sin ella una persona puede tener el mejor entrenamiento, una mente analitica,

un sin fin de conocimientos, pero aun asi no seria un buen lider” (p.93)

También Hogan et al (1994, citado por Befekadu, 2010) discuten sobre la relacion
entre inteligencia emocional y liderazgo efectivo, subrayando que actualmente que el rol
de liderazgo es visto para motivar e inspirar a los demas, fomentar actitudes positivas en

el trabajo, y para crear un sentido de contribucion y apoyo: con y entre los empleados.

Goleman (1998)3, dando mencién al trabajo David McClelland, un notable
psicologo de la Universidad de Harvard, quien descubrié que los lideres poseedores de
fortalezas en una masa critica de seis 0 mas competencias de inteligencia emocional, eran
mucho mas eficaces que sus pares que carecian de ellas. Por ejemplo, cuando analizé el
desempefio de los encargados de division en una empresa global de comidas y bebidas,
descubrio que entre los lideres con esta masa critica de competencias, 87% se ubicaba en

el primer tercio de bonos salariales anuales basados en su desempefio de negocios, mas
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decisivo aun, en promedio, sus divisiones sobrepasaron los objetivos de ingresos anuales
entre un 15 a 20%. Aquellos ejecutivos que carecian de inteligencia emocional rara vez
estaban clasificados como sobresalientes en sus evaluaciones de desempeiio anuales y sus

divisiones tuvieron en promedio un rendimiento mas bajo de casi 20%.

Por su parte, Sosik y Megerian (1999) mencionan que la inteligencia emocional ha
ganado popularidad como una necesidad absoluta de lograr un liderazgo efectivo y
predicen que son mas efectivos los lideres con una gran inteligencia emocional. En su
estudio examinaron si existia una relacion moderada entre: (a) los aspectos de
inteligencia emocional y el estilo de liderazgo transformacional, y (b) el estilo de
liderazgo transformacional y la efectividad para lograr resultados. Para llevar a cabo el
estudio, seleccionaron una unidad de negocios de una empresa de servicios de
informacion y tecnologia de Estados Unidos a 63 gerentes (quienes evaluaron acerca de
su inteligencia emocional y estilo de liderazgo transformacional), 192 subordinados
(quicnes evaluaron acerca del liderazgo transformacional y efectividad para lograr
resultados de sus gerentes) y 63 superiores de estos gerentes (quienes evaluaron sobre los
resultados de gestion). Los autores utilizaron el instrumento MLQ 5X-Short para medir
los componentes de liderazgo transformacional. Sobre la base de investigaciones
anteriores, usaron diversos instrumentos para obtener nueve medidas de inteligencia

emocional.

Los resultados indicaron que la correlacién entre los aspectos de inteligencia
emocional, estilo de liderazgo y desempefio de liderazgo varia en funcion de las
categorias de autoconciencia de los gerentes; la evaluacién que hicieron los subordinados
del estilo de liderazgo transformacional fue relacionada positivamente con estas
categorias de autoconciencia de los lideres. “El resultado del estudio indica que los
gerentes que tienen autoconciencia poseen mas aspectos de inteligencia emocional y son
evaluados como maés efectivos tanto por sus superiores como sus subordinados que de

aquellos que no tenian autoconcicencia” (p.386).

Barling, Slater y Kelloway (2000) investigaron si la inteligencia emocional esta
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relacionada con el uso del liderazgo transformacional de los gerentes de una organizacion
de fabricacién de celulosa y papel. De éstos, 49 gerentes completaron el cuestionario de
inventario de inteligencia emocional BarOn EQ-i para medir su inteligencia emocional y
el instrumento Seligman Attributional Style Quesstionaire para medir su estilo
atribucional. Adicionalmente, 187 subordinados realizaron ¢l cuestionario MLQ 5X-
Short para medir los componentes de liderazgo transformacional de sus respectivos
gerentes. Los autores encontraron que la inteligencia emocional estd asociada con la
influencia idealizada, consideracidn individualizada y la motivacién inspiracional, tres
componentes del liderazgo transformacional. Asimismo, encontraron relacion entre la
inteligencia emocional y el componente recompensa contingente del liderazgo
transaccional. Lo cual nos muestra que estas variables se encuentran presente, tomando

ademas el factor de los subordinados para medir ¢l liderazgo de su jefe.

En contraste, los autores no encontraron relacion entre la inteligencia emocional y
los componentes de gerencia por la excepcion (activa y pasiva) y dejar-hacer (laissez-
faire); tampoco encontraron una relacion entre la inteligencia emocional y el componente
de estimulacion intelectual del liderazgo transformacional. También establecen que existe
la posibilidad que la naturaleza de la estimulacion intelectual sea mas cognitiva que los
otros tres componentes, y no depende de la inteligencia emocional de la misma forma que
lo hace la influencia-idealizada, consideracion individualizada y la motivacion

inspiracional”™ Barling, Slater y Kelloway (2000, pp. 159- 160).

En relacion con esto, el trabajo conducido por Gartner y Stough (2002) enfoc6 su
mucstra en gerentes de nivel senior de la poblacion y utilizaron la prueba de Swinburnc
University Emotional Intelligence Test (SUEIT) (Evaluacion de Inteligencia Emocional
de la Universidad de Swinburne) para medir la inteligencia emocional; en el estudio de
110 participantes, 69 pertenecian al nivel gerencial senior. Los autores afladen un tercer
estilo de liderazgo al transformacional y transaccional expuesto por Bass y Avolio
(1990), el cual se denomina laissez-faire. Este tipo de liderazgo adopta un papel pasivo,
abandona el poder en manos del grupo y en ningun momento juzga ni evalua las

aportaciones de sus seguidores. Los resultados que se obtuvieron arrojaron una fuerte
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correlacion entre liderazgo transformacional y la inteligencia emocional, también se

encontrd una relacidn negativa entre el liderazgo laissez-faire y la inteligencia emocional.

También es el caso de Barbuto (2009), quien midi6 la calidad de la relacion entre el
lider y sus seguidores, y su relacion con la inteligencia emocional, utilizé una muestra de
80 lideres y 338 trabajadores. La inteligencia emocional fue medida con el instrumento
utilizado por Carson, Carson y Birkenmeier (2000), conteniendo 30 items en él,
empleando las caracteristicas de una escala Likert de cinco puntos: responsabilidad
empatica, regulacion del caracter, relaciones interpersonales, motivacidén interna,
autoconsciencia. El estudio indicé que los lideres con alta inteligencia emocional
promueven el intercambio de grandes flujos de informacion, comparten su influencia e
incrementan la confianza en sus seguidores, ademas los lideres con alta inteligencia
emocional producen unidades de trabajo con menor rotacién, mejores evaluaciones de
desempefio, alta cantidad de promociones o asensos, mayor compromiso organizacional,
mejor actitud ante el trabajo y un mejor y mas rapido desarrollo de carrera. El autor en su
trabajo de campo presenta como resultado de una alta inteligencia emocional, tres
practicas que conllevan a un liderazgo efectivo: la integracidn, la concientizacion y

simpatia.

Rosete y Ciarrochi (2005) investigaron la relacidn entre la inteligencia emocional,
la personalidad, la inteligencia cognitiva y el liderazgo eficaz. Evaluaron a 41 ejecutivos
de una empresa publica de servicios de Australia utilizando el cuestionario MSCEIT para
medir su inteligencia emocional. Su liderazgo eficaz fue evaluado usando una prueba
objetiva de rendimiento de 360° PELC (Perspectives on Executive Leadership
Capabilitics), involucrando a sus subordinados y jefes inmediatos (n 149). Para medir
la personalidad, usaron las 46 pruebas 16PF-5 (Sixteen Personality Factor Questionnaire
[quinta edicién]) y para medir la inteligencia cognitiva utilizaron la prueba WASI
(Wechsler Abbreviated Scale of Intelligence). Los autores obtuvieron como resultado que
los altos niveles de inteligencia emocional estan asociados con los altos niveles de
liderazgo eficaz; por otro lado, no encontraron relacién significativa entre la inteligencia

emocional y la personalidad, pero si encontraron relacién entre la inteligencia emocional
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y la inteligencia cognitiva.

Sobre la base de los resultados, Rosete y Ciarrochi (2005) sugirieron que los
ejecutivos que tienen puntuaciones mas altas de inteligencia emocional son mas
probables de conseguir resultados de negocio y son considerados como lideres eficaces
por sus subordinados y jefes inmediatos. Las pruebas de regresion revelaron que la
intcligencia emocional, especificamente la capacidad de percibir emociones, tiene la
capacidad de predecir un liderazgo efectivo. Finalmente, concluyeron que “estos
resultados pueden tener implicancias en como se debe gestionar el rendimiento, seleccion
y desarrollo de ejecutivos” (p.396). Esto no indica la importancia del mancjo de estas dos
variables dentro del departamento de Gestion del Talento, ya que de cllos depende que la

gestion que se le lleve a los lideres organizacionales

En el caso de Befekadu (2010), el propésito de su estudio fue investigar la relacion
entre las habilidades de inteligencia emocional y los comportamientos de liderazgo que
aplican 578 profcsionales de la gestion de proyecto. El método de investigacion fue
cuantitativo, mediante una encuesta electrénica que consistid en un cuestionario general
para reunir datos demogréficos, el Bar-On EQ-I1, en combinacioén con ¢l Cuestionario de
Liderazgo Multifactorial para rcunir informacién de inteligencia emocional y de
competencias dc liderazgo, respectivamente. Las multiples etapas del analisis de
regresion mostraron que ocho de las quince habilidades de Inteligencia Emocional se
cncuentran en una proporcion significativa de la variacion en los comportamientos de
liderazgo. El resultado del coeficiente de correlacion mostré que la inteligencia
emocional influyc en un 44% del cambio de comportamicnto del liderazgo
transformacional. Los resultados del estudio indican que el desarrollo de estos ocho
componentes de la inteligencia emocional proporciona una base acumulativa dc
beneficios a largo plazo para las organizaciones en la gestion de sus proyectos. El estudio
contribuye al cambio social positivo en la comunidad mediante la introduccién de un
nuevo y resaltado paradigma, como son las habilidades blandas o interpersonales que
poseen los directores de proyectos, las cuales desempefian un papel clave en el éxito de

los mismos.

10
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En América latina, Chaves et al (2011) presentan un trabajo investigativo, un
estudio de tipo descriptivo transversal, que buscaba describir y caracterizar el estilo de
liderazgo y el nivel de habilidades que tienen personas que ocupan cargos direccion en
una empresa de servicios y su relacion con la inteligencia emocional. En cuanto al disefio
de investigacion fue de tipo no experimental, ya que solo estudidé las situaciones
existentes respecto al fendmeno a estudiar. Se seleccioné una muestra donde se
encontraban colaboradores que ocupan jefaturas. Utilizaron como instrumentos,
descriptores sociodemograficos y ocupacionales (edad, estrato social, nivel educativo,
cargo, nivel jerarquico, antigiiedad empresa, antigiledad cargo, niimero de personas a
cargo y el nivel jerdrquico que ocupan) y el cuestionario MLQ (Multifactorial Leadership
Questionnaire de Bass y Avolio, 1990), el cual consta de 82 items. Para la valoracion de
este cuestionario se tuvieron en cuenta tres grandes variables, liderazgo transformacional,
transaccional y correctivo o evitador. También se utilizd el test de Wartegg, el cual
permite evidenciar la estructura de personalidad del individuo y su interacciéon con el
proceso adaptativo y de desarrollo; por ultimo se realizd6 una autoevaluacion de
Inteligencia emocional y social disefiada y validada por una firma de consultoria

organizacional colombiana (C&M Huella Ltda).

A partir de los resultados encontrados, se pudo observar que las tendencias de
liderazgo a nivel organizacional muestran que son mas frecuentes los lideres
transformacionales y transaccionales. Asi mismo, en cuanto a la inteligencia emocional,
se encontrd que hay una mayor tendencia hacia las habilidades de inteligencia emocional
personal sobre las habilidades de inteligencia emocional social en la mayoria de los
lideres, lo que permite entender que es probable que existan mayores dificultades en las

habilidades interpersonales dentro de la organizacion.

Por su parte, Zarate y Matviuk (2012) resultan importantes para la investigacidn, ya
que resulta una aproximacion de la teoria de de Kouzes y Posner en Latinoamérica. Lo
autores estudian la relacidn existente entre las practicas de liderazgo y la inteligencia

emocional en los empleados colombianos. Para el efecto, se aplicd el inventario de

11
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practicas de liderazgo de Kouzes y Posner (1995) y el instrumento desarrollado por
Wong y Law (2002) de inteligencia emocional a una muestra de 339 empleados de
organizaciones de diferentes sectores en la ciudad de Bogota, Colombia. Los resultados
sugieren que si existe una relacion entre la inteligencia emocional y las practicas de
liderazgo. Ademads, que los lideres que utilizan la inteligencia emocional pueden guiar
mas eficientemente sus grupos de trabajo. También resulta importante que se encontrd
una relacion entre la edad, el género, el nivel educativo y los afios de experiencia en
manejo de personal con el desarrollo de la inteligencia emocional y las practicas de
liderazgo. Se puede rescatar del estudio, que no existe relacién directa entre la
experiencia laboral para el manejo de la inteligencia emocional y la capacidad de
liderazgo, ya que con respecto a la edad, las generaciones actuales son mas conscientes
del manejo de las emociones que las generaciones pasadas, y a su vez los afos de
experiencia solo influyen en la variable brindar aliento, ya que es una caracteristica que

se da con los afios experiencia en manejo de personal.

En Venezuela, este tema también ha sido estudiado, como es el caso de Pinto y
Rodriguez (2004) quienes buscaron la relacion entre liderazgo segun la teoria de Kouzes
y Posner (1995) y la inteligencia emocional segun Daniel Goleman (1998). Utilizaron un
universo de empleados heterogéneos en cuanto a jerarquia y funcionabilidad de una
importante empresa de telecomunicaciones. El estudio se inscribe dentro de la modalidad
de investigacion de campo, de estudio correlacional y de disefio no experimental-
transaccional, debido a que no se manipularon las variables de manera intencional; la
poblacion de este estudio estuvo compuesta por 131 empleados (gerentes, coordinadores
y especialistas) ubicados en la gerencia de finanzas, operaciones, sistemas de informacién
y ventas y atencion al cliente, de donde se tom6 una muestra de 16 coordinadores y al
final la mortalidad muestral fue de 25%. Los instrumentos utilizados fueron, el inventario
de inteligencia emocional de Sojo y Steinkopf (IIESS) y el inventario de practicas de
liderazgo (IPL) de los autores Kouzes y Posner. Los resultados obtenidos en este estudio
fueron que no existia relacion entre las variables, ya que no se tomaron en cuenta los
aspectos, tamafio de la muestra, limitaciones empresariales, tecnologia, competencia

dentro del mercado y clima organizacional. Resulta importante resaltarlo, ya que de no
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tomar cn cuenta dichos aspectos no podra encontrarse la corrclacion que se busca entre

las dos variables.

Siguiendo la misma linea de ideas, Batista y Bermudez (2009), realizaron una
investigacion que tuvo como objetivo determinar la relacién entre la inteligencia
emocional y cl liderazgo femenino en cargos de direccion en organismos publicos
adscritos al gobierno regional del estado Zulia. Metodologicamente, se insertd dentro de
un disefio corrclacional, del tipo no experimental. La poblacion estuvo representada por
veintiocho (28) lideres femeninas. Se aplicaron dos cuestionarios con escala Likert. La
confiabilidad del estudio fue estimada mediante el coeficiente Alpha de Cronbach
arrojando un rtt 0,865 como resultado para el cuestionario de inteligencia emocional y
un rtt 0,834 para el liderazgo femenino lo cual califica a los instrumentos con niveles
altos de confiabilidad. Los resultados obtenidos mediante estadisticas descriptivas y
correlacion de Spearman, reportaron un coeficiente de 0,69, demostrandose la existencia
de una correlacion positiva aceptable entre las variables inteligencia emocional y
liderazgo femenino. Tomar Unicamente la variable “Mujer” hace que esta investigacion
sea importante, para constatar si ocurre lo mismo al momento de realizar el anélisis de los

datos.

Por todo lo anteriormente mencionado, la inteligencia emocional tiene un papel
preferente en la capacidad de liderazgo, ya que contribuye significativamente en la
efectividad del dirigente y resulta indispensable para la nueva era de las organizaciones.
En consecuencia, las competencias de los lideres del futuro inmediato no pueden
centrarse en conocimicntos teédricos y técnicos, exclusivamente. No deben ser personas
con saberes y destrezas intelectuales Unicamente, ya que corren el riesgo de volverse
socialmente incompetentes en un mundo globalizado tendiente a la comunicacion e

interaccion con las personas. (Chaves, Vargas y Barbosa, 2011)

Particndo de las investigaciones previas, cada dia se ha hecho més notoria la
necesidad de tomar en cuenta los aspectos emocionales de los miembros de las

organizaciones para la consecucion de las metas, siendo los lideres los encargados del
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manejo y gestion de sus trabajadores, lo que a su vez deriva en mayores beneficios
financieros para la organizacion, ya que se ha ido entendiendo aGn mds que los
individuos no son solo parte del gran engranaje empresarial o meros agentes pasivos, a
diferencia son seres que llevan a cabo sus acciones influenciadas tanto por sus emociones

como por su racionalidad.

Tal como lo estable Cooper (1997) uno de los mayores retos de los lideres y de las
organizaciones es aprender a liderar a través de la inteligencia emocional. Es por esto que
se hace pertinente la realizacion de estudios de este tipo en Venezuela, ya que es
indispensable para las empresas poseer marcos referenciales de como liderar de maneras
mas eficientes. Se busca también servir de referencia para aquellas empresas que buscan
mejorar su manejo y gestion de los trabajadores, ademas sc pretende hacer notar a las

organizaciones la importancia que tienen las variables estudiadas.

De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, se puede apreciar
que existe una mayor influencia o tendencia al estudio de estas variables fuera de
Latinoamérica, como es el caso de Estados Unidos, por esta razon, resulta conveniente,
tal como lo establecen Zarate y Matviuk (2012) el abordaje del tema en otros paises
latinoamericanos para poder generar teorias acerca del tema e ir poco a poco

generalizando los datos encontrados.

En la actualidad, se puede notar que las organizaciones tienden a confundir el rol de
gerente con el liderazgo, ya que en algunos casos ambas pueden y son ejercidas por la
misma persona. “El liderazgo y gerencia no son conceptos iguales, pero deben ir juntos,
de tal forma que ofrezcan patrones diferentes de como podria ser el futuro, asi como
nuevas formas de dirigir y hacer negocios, ya que los “méritos” para scr un buen gerente
o lider no se ganan con una fase de entrenamiento, un cambio de actitud o porque es
“natural” tener ciertas caracteristicas que lo distingan de otros. Estos conceptos
involucran a otras personas, por lo tanto, los scguidores buscan en el gerente-lider o en el
lider-gerente capacidades y habilidades que puedan generar respuesta en el momento

adecuado, acciones especificas para tomar decisiones y resolver problemas, ademas crear
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una visiébn de lo que la organizacion debe ser a fin de dirigirla en ese sentido,

introduciendo los cambios que sean necesarios hacer.” (Ramirez, 2012, p.93)

En esta misma linca de ideas, un gerente debe ser un lider. Un ser capaz de usar
las técnicas administrativas para lograr las metas de la organizacion. Un gerente lider
debe tener la habilidad de resolver problemas en el menor tiempo posible y en diferentes
circunstancias, ademas de conocer los rasgos de la planificaciéon estratégica situacional
para poder actuar acertadamente. El gerente lider es lider solo si tiene seguidores. Es
decir, si el grupo humano al que dirige lo reconoce como tal. Si cllos creen en ¢l
aceptaran ser dirigidos, lo cual genera una fluidez laboral en la que el lider podra
organizar y asignar tareas que seran realizadas con eficiencia y eficacia” (Ramirez, 2012,

p.90).

Reafirmando lo anterior, Ramirez (2012) en su estudio sobre estilos de liderazgo y
sus enfoques gerenciales, realizé un andlisis documental, utilizando técnicas como la
observacion y el anélisis de documentos y el instrumento fue la ficha bibliografica que
permitié realizar una aproximacion tedrico-metodologica de las variables para entender el

papel que juegan los lideres y gerentes en las metas propuestas en cualquier organizacion.

El autor establece que las organizaciones requieren la fusion de la figura de lider y
del gerente, estos no pucden estar separados ya que la dinamica econémica impuesta por
la globalizacion exige ver a la empresa como un todo que presente gran rendimiento con
un minimo de perdida y también plantean que la figura de lider-gerente hace inevitable la
combinacion de estilos de liderazgos y de los enfoques gerenciales; estos aspectos deben
estudiarse de forma vinculante debido a que la tendencia laboral actual obliga a que se
combinen, la actitud y personalidad con destrezas para claborar tareas y controlar

procesos administrativos.

Resulta oportuna la realizacidon de esta investigacion ya que en los ultimos diez
afios no ha habido ningan estudio por parte de la Escuela de Relaciones Industriales de la

Universidad Catdlica sobre el tema y la relacion entre estas variables, siendo esta ademas
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la scgunda en toda su historia. Aunado a esto, se busca que la misma sirva de ayuda a los
Gerentes de Recursos Humanos, Gestion del Talento y los Industriélogos en general,
buscando que tomen en cuenta la relacion entre la inteligencia emocional y el liderazgo
dentro de las organizaciones, ya que de esto depende el logro de metas individuales y

comunes.

Es por esto que es conveniente tomar como unidad de analisis los gerentes que
gestionan cl talento humano dentro de las organizaciones, ya que de estos depende el
buen descnvolvimiento de las relaciones sociales de trabajo; los gerentes de recursos
humanos deben ser lideres efectivos y eficientes dentro de sus empresas, asi como
también saber mancjar inteligentemente tanto sus emociones como la de los trabajadores
que los rodean. Esto se puede apreciar dentro de las diferentes areas que abarcan la
gestion del talento humano; en reclutamiento y seleccion, donde los gerentes
desempeiiando su rol de lider, cumpliendo con sus funciones, tengan la capacidad de
saber buscar, captar y generar nuevos lideres y trabajadores emocionalmente inteligentes,
desde este punto de vista “pucde ser que la inteligencia emocional proporcione una
indicacidn inicial de un potencial de liderazgo y que proporciona a las organizaciones de
medios para la seleccion de lideres de la organizacién” (Barling, Slater y Kelloway, 2000,
p.160); los gerentes de relaciones laborales deberan ser capaces de manejar sus
emociones pues esta es su herramienta fundamental para la consecucion de acuerdos que
favorezcan a las partes involucradas dentro de la negociacion colectiva; los gerentes de
desarrollo deben hacer uso de su inteligencia emocional para poder generar planes y
proyectos adaptados a las necesidades de sus seguidores, sin desfavorecer las
pretensiones de la empresa, no existe dentro la organizacion alguien mas capaz que un

lider para dctectar estas necesidades.

Partiendo de la hipotesis que existe relacion entre estas variables, y sobre la base de
las consideraciones antcriores, surge la siguiente interrogantc: ;Cémo es la relaciéon
entre la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo ejercidos por gerentes

encargados de la gestion del talento humano?
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CAPITULO 11

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General
e Describir la relaciéon entre la inteligencia emoctonal y los estilos de liderazgo
ejercidos por un grupo de gerentes de empresas afiliadas de la Cadmara Venezolano-

Americana de Comercio, Industria (VenAmCham) para el afio 2014.

Objetivos Especificos
e Determinar el grado de Inteligencia Emocional presente en los gerentes

e Determinar el grado de Liderazgo transformacional presente en los gerentes

Determinar la relacion de la Inteligencia Emocional y el estilo Liderazgo

Transformacional.

Determinar el grado de Liderazgo transaccional presente en los gerentes

Determinar la relacion de la Inteligencia Emocional y el estilo de Liderazgo

Transaccional.

Determinar cual de los dos estilos de Liderazgo planteado anteriormente es el mas
predominante en gerentes de talento humano de acuerdo a sus niveles de

inteligencia emocional.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

Fundamentos Tedoricos: Inteligencia Emocional y Estilos de Liderazgo

Partiendo del arqueo y busqueda exhaustiva realizada en el capitulo anterior, la cual
se basdé en consultas de diversas fuentes, tesis, revistas electronicas, libros e
investigaciones empiricas, en las cuales relacionaban las variables del objeto de estudio
de esta investigacion, estas arrojaron diferentes andlisis y conclusiones, por lo que fueron

tomadas como base o antecedentes.

Lo que se procura con el siguiente capitulo es poder ofrecer al lector una
herramicenta que le permita formar una idea clara de lo que se pretende analizar y que a su

vez sirva de fundamento y guia para el analisis y resolucién de la investigacién.

Se inicia abordando la inteligencia emocional, partiendo de las concepcioncs
cxpuestas por autores que han desarrollado el tema, definiendo posteriormente los
aspectos que la componen, asi como su alcance e importancia frente al conocimiento
técnico, para finalmente analizar el enlace que esta posee con los estilos de liderazgo,
buscando de esta manera analizar su importancia para de esta manera poder

comprenderla.

1. Emociones como instrumento gerencial: Inteligencia Emocional.

Ultimamente la inteligencia emocional ha cobrado gran importancia dentro del
mundo laboral debido a que las organizaciones han ido percibiendo el valor que poseen
los factores emocionales o coeficiente emocional para la formacion de lideres y gerentes.
Por lo tanto y tomando ¢n cuenta los estudios de Uzcategui (1998), desde mediados del
siglo XX se ha tenido que admitir que la inteligencia y las emociones no son aspectos

contradictorios de la mente humana, sino més bien complementarios.
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La inteligencia emocional nace formalmente en el siglo XX y de acuerdo con
algunos autores, tienc sus raices cn la inteligencia social propuesta por Thorndike (1920),
quien la define como la habilidad de entender y manejar a las personas y actuar
sabiamente en las relaciones humanas. Décadas mas tarde, y presuntamente como una
evolucion de este concepto, Gardner (1983) presenta la definicién de inteligencias
multiples, quien ve la inteligencia como un conjunto de inteligencias multiples, distintas
y semi-independientes, y no como algo unitario quc agrupa diferentes capacidades
especificas con distinto nivel de generalidad. El autor Gardner (1983) define la
intcligencia como la capacidad de resolver problemas y/o elaborar productos que sean
valiosos en una o mas culturas. En esta teoria, se encuentran dos inteligencias a las cuales

es importante hacer mencion:

1. La Inteligencia Intrapersonal: Es el conocimicnto de los aspectos internos de una
persona, el acceso a la propia vida emocional, a la propia gama de sentimiento, la
capacidad de efectuar discriminaciones entre ciertas emociones y, finalmente, ponerles un
nombre y recurrir a ellas como medio de interpretar y orientar la propia conducta. Las
personas que poseen una inteligencia intrapersonal notable poseen modelos viables y
eficaces de si mismos. Pero al ser esta forma de inteligencia la mas privada de todas,
requierc otras formas expresivas para que pueda ser observada en funcionamiento. Le
intcligencia interpersonal permite comprender y trabajar con los demas; la intrapersonal,
permite comprenderse mejor y trabajar con uno mismo. En el sentido individual de uno
mismo, es posible hallar una mezcla de componentes intrapersonal e interpersonales. A
su vez, implica la capacidad para plantearse metas, evaluar habilidades y desventajas
personales y controlar el pensamiento propio. asi como las habilidades de meditar,

exhibir disciplina personal, conservar la compostura y dar lo mejor de si mismo.

2. Inteligencia Interpersonal: La inteligencia interpersonal se constituye a partir de la
capacidad nuclear para scntir distinciones entre los demas, en particular, contrastes en sus
estados de animo, temperamento, motivaciones e intenciones. Esta inteligencia le permite

a un adulto habil, leer las intenciones y los deseos de¢ los demas, aunque se los hayan
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ocultado. Esta capacidad se da de forma muy sofisticada en los lideres religiosos,
politicos, terapcutas y maestros. Esta forma de inteligencia no depende necesariamente
del lenguaje. Implica trabajar con gente, ayudar a las personas a identificar y superar
problemas, asi como también la capacidad para reconocer y responder a los sentimientos

y personalidades de los otros.

Se puede aprcciar que ambas inteligencias estan altamente ligadas con la

inteligencia social y a su vez con la inteligencia emocional, propuestas por Thomdike

(1920).

Por su parte, Goleman (1998), atribuye que aproximadamente el 20% del éxito en
la vida corresponde al coeficiente intelectual. dejando un 80% dependiendo de otros
factores o caracteristicas del individuo agrupados en un conjunto clave que constituye lo

que se conoce como inteligencia emocional.

Aunado a esto, Goleman (1999) establece que la inteligencia emocional encargada
de determinar las condiciones intelectuales no es la unica garantia de éxito en el ambito
profesional de trabajo, sino tan sélo un factor, que unido a las necesidades emocionales
cubiertas del personal como equipo, desarrollara el desempefio y los resultados de todo
lider y trabajador motivandolo emocionalmente a ser productivo. Segun Cooper y Sawaf
(1998), la inteligencia emocional aplicada al liderazgo en las organizaciones es la
capacidad de sentir, entender y aplicar eficazmente el poder y la agudeza de las
emociones como fuente de energia humana, informacidn, conexion ¢ influencia. Por su
parte, Weisinger (1998) en su obra “la inteligencia emocional en el trabajo™, la define
como el uso inteligente de las emociones de forma intencional; hacemos que nuestras
emociones trabajen para nosotros, utilizandolas con el fin que nos ayuden a guiar nuestro

comportamiento y pensar de manera que mejoren nuestros resultados.

Goleman (1998), definc la intcligencia emocional como la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos y los de los demas, a través de la auto-motivacion y el buen
manejo de nuestras emociones y nuestras relaciones. Asi mismo, plantea que la

inteligencia emocional incluye dos tipos de inteligencia, personal e interpersonal.
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Bar-On (1997) define la inteligencia emocional como un conjunto de habilidades
personales, ecmocionales y sociales y de destrezas que influyen en nuestra habilidad para
adaptarnos y enfrentar las demandas y presiones del medio. Como tal, nuestra
intcligencia no cognitiva es un factor importante en la determinacion de la habilidad para
tener éxito en la vida, influyendo directamente en ¢l bienestar general y en la salud

emocional.

La inteligencia emocional es una gran contribucion a la gestion con una perspectiva
sistematica del manejo gerencial y del proceso de toma de decisiones. Su relacion con el
pensamiento critico y los estilos de liderazgo es crucial para los gerentes. (D’ Alessio,

2010)

I.1 Inteligencia Emocional: Habilidades

Particndo de las definiciones anteriormente expuestas, Goleman (1999) deriva
cinco habilidades practicas incluidas dentro de la inteligencia emocional:
I. Inteligencia Personal: Se encuentra compuesta por ciertos tipos de habilidades
que determinan la manera de relacionamos con nosotros mismos. Esta inteligencia
posee tres componentes:
1.1. Conscicncia en uno mismo: Se define como la destreza de reconocer y entender
en uno mismo sus fortalezas, estados de animos, debilidades, emociones e
impulsos, asi como también el efecto que estos poseen sobre los demas y sobre el
area laboral donde se desempefia.
1.2 Autorregulacion: Capacidad de controlar nuestras emociones e impulsos para
enmarcarlos dentro de un objetivo.
1.3 Automotivacion: Consiste en la habilidad de encontrarse en un estado de
continua busqueda y persistencia en el logro de objetivos encarando los problemas
y encontrando soluciones a los mismos.
2. Inteligencia Interpersonal: Consiste en las capacidades que tiene el individuo de
relacionarse con su entorno. Esta compuesta por:

2.1 Empatia: Habilidad para reconocer los sentimientos, necesidades y problemas
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de los demas, y dar respuestas adccuadas a sus reacciones emocionales.
2.2 Habilidades Sociales: Es el arte de persuadir a los demads, consiste en ejercer

una influencia sobre otros.

A pesar que en la presente investigacion se vaya a utilizar los factores o habilidades
de la inteligencia emocional de Bar-On (1997), que definiremos mas adelante, resulta
importante resaltar como los autores y precursores en el tema, como Goleman, definen y

llevan la misma linca de ideas que los autores que se utilizaran como linca de referencia.

El componente emocional contribuye a incentivar el desarrollo del desempefio y a
la vez proporciona motivacién para cl logro de la efectividad. Esta satisfaccion de
necesidades que el lider proporciona a los demas, se traduce en la capacidad de entender
al colaborador, reconocer su esfuerzo y los resultados de este esfuerzo a través de la

comunicacion. (Pefia, 2007)

Bar-On (1997), por su parte define quince factores de la inteligencia personal,
emocional y social evaluada en su inventario de cociente emocional, los cuales servirdn
de base para esta investigacion:

» Componente intrapersonal (CIA).- Area que reune los siguientes elementos
comprension emocional de si mismo, asertividad, auto-concepto, autorrcalizacidon e
independencia.

— Comprension emocional de si mismo (CM).- La habilidad para percatarse y comprender
nuestros sentimientos y emociones, difcrenciarlos y conocer el porqué de éstos.

— Asertividad (AS).- La habilidad para expresar sentimicntos, creencias y pensamientos
sin dafiar los sentimientos de los demas y defender nuestros derechos de una manera no
destructiva.

— Auto-concepto (AC).- La habilidad para comprender, aceptar y respetarse a si mismo,
aceptando nuestros aspectos positivos y negativos, asi como también nuestras
limitaciones y posibilidades.

— Autorrealizacion (AR).- La habilidad para realizar lo que realmente podemos,

queremos y disfrutamos de hacerlo.
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—Independencia (IN).- Es la habilidad para autodirigirse, sentirse seguro de si mismo cn
nuestros pensamientos, acciones y ser independicntes emocionalmente para tomai
nuestras decisiones.
* Componente interpersonal (CIE).- Area que retne los siguientes componentes: empatia,
responsabilidad social y relacion interpersonal.
Empatia (EM).- La habilidad de percatarse, comprender y apreciar los sentimientos de
los demas.
Relaciones interpersonales (R1).- La habilidad para establecer y mantener relacionces
mutuas satisfactorias que son caracterizadas por una cercania emocional ¢ intimidad.
Responsabilidad social (RS).- La habilidad para demostrarse a si mismo como una
persona que coopera, contribuye y es un miembro constructivo del grupo social.
« Componente de adaptabilidad (CAD).- Area que retne los siguientes componentes:
prueba de la realidad, flexibilidad y solucion de problemas.
— Solucién de problemas (SP).- La habilidad para identificar y definir los problemas
como también para generar e implementar soluciones cfectivas.
— Prueba de la realidad (PR).- La habilidad para evaluar la correspondencia entre lo que
experimentamos (lo subjetivo) y lo que en la realidad existe (lo objetivo).
— Flexibilidad (FL).- La habilidad para realizar un ajuste adecuado de nuestras
emociones, pensamicntos y conductas a situaciones y condiciones cambiantes.
* Componente del manejo del estrés (CME).- Arca quc retne los siguicntes componentes:
tolerancia al cstrés y control de los impulsos.
— Tolerancia al estrés (TE).- La habilidad para soportar eventos adversos, situaciones
estresantes y fuertes emociones sin “desmoronarse”, enfrentando activa y positivamente
el estrés.
— Control de los impulsos (Cl).- La habilidad para resistir o postergar un impulso o
tentaciones para actuar y controlar nuestras emociones.
« Componente del estado de dnimo en general (CAG).- Area que rcine los siguientes
componentes:
— Felicidad (FE).- La habilidad para sentirse satisfccho con nuestra vida, para disfrutar de
si mismo y de otros y para divertirse y expresar sentimicntos positivos.

Optimismo (OP).- La habilidad para ver el aspecto mas brillante de la vida y mantener
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una actitud positiva, a pesar de la adversidad y los sentimientos negativos.

El enfoque topografico organiza los componentes de la inteligencia no cognitiva de
acuerdo con un orden de rangos, distinguiendo “‘factores centrales™:
e FC (o primarios) relacionados con “factores resultantes”
e FR (o de mas alto orden), y que estan conectados por un grupo de “factores de
soportc”

¢ IS (apoyo o secundarios o auxiliares).

Los tres factores centrales mas importantes de la inteligencia emocional son: /a
comprension de si mismo (nuestra propia habilidad para reconocer y comprender nucstras
emociones, estados de animos y sentimientos); /a asertividad (nuestra habilidad para
expresar las emociones y sentimientos); y, la empatia (nuestra habilidad para reconocer,
comprender y apreciar los sentimientos de los otros). Los otros dos factores centrales son:
la prueba de la realidad y el control de los impulsos. Estos factores centrales guian
factores resultantes como la solucion de problemas, las relaciones interpersonales y la
autorrealizacion, lo que contribuye a la felicidad, es decir, la habilidad para sentirse

contento, satisfecho consigo mismo y con los demas y disfrutar de la vida.

1.2 La Inteligencia Emocional frente a la Inteligencia Racional

Existen dos formas de conocimiento que interactlan para construir nuestra vida
mental. Una, la mente emocional, la conforma un sistema de conocimicnto impulsivo y
poderoso, aunque a veces ildgico; dos, la mente racional, un conocimiento
completamentc diferente al anterior, es la forma de comprensién de la que somos
conscientes, permite al ser humano ser capaz de analizar, reflexionar y meditar. Estas dos
mentes operan en ajustada armonia en su mayor parte, entrelazando sus diferentes formas
de conocimientos para guiarnos por el mundo. Por lo general, existe un equilibrio entre
mente emocional y racional, en el que la emocion alimenta e informa las operaciones de
la mente racional, y esta Ultima depura y a veces veta la energia de entrada de las

emociones (Goleman, 1998)
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Los lideres en todo el mundo se han dado cuenta que no solo basta con poseer
capacidades técnicas o racionales para llevar a cabo sus metas, ya que en algunos casos
prestar atencién a los sentimientos ayuda a ahorrar tiempo, aprovechar mas las
oportunidades y concentrar las energias en la consecucién de mejores resultados. Los
investigadores sugieren que muchas de las decisiones de las organizaciones més

dindmicas y de éxito se deben, en parte, a la inteligencia emocional (Uzcategui, 1998).

Existen aspectos organizacionales de indole netamente emocional que cada dia
cobran mayor importancia dentro de las mismas, como lo son manejo de las relaciones
humanas, la comunicacidn, la empatia, la resolucion de conflictos, la confianza, la lealtad
y la dedicacién, impulsan la productividad y la innovacién, ademas de ello los logros
personales de equipos y de empresas pueden atribuirse a estas emociones o sentimientos

correctamente controlados. (Romero, 2005)

Resulta claro que varios aspectos de la Inteligencia Emocional, pueden ayudar al
lider a cumplir mejor sus objetivos y obligaciones debido a que el liderazgo es una

actividad basada en la relacion con otros. Uzcategui, (1998).

Al respecto, Reigh (2004) analiza que los lideres que desean que sus seguidores
aprendan a aprender, necesitan ofrecerles confianza, autocontrol, relaciones, capacidad de
comunicaciones y cooperacion, variables que se pueden considerar parte de lo que se
entiende por inteligencia emocional, por esta razon, resulta clave conectar lo

anteriormente explicado con el liderazgo.

2. Liderazgo Eficaz

Partiendo de lo antes explicado, Gibson y Donnelly (2001) definen el liderazgo como una
interaccién entre miembros de un grupo, entendiendo que los lideres son agentes de
cambio, personas cuyos actos afectan a otras personas mas que los propios actos de estas
personas. El Liderazgo ocurre cuando un miembro del grupo modifica la motivacion o las

competencias de otros en el grupo. “Liderazgo es la influencia intrapersonal ejercida en
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una situacion, orientada a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos

mediante el proceso de comunicacion humana” (Chiavenato, 2000, p. 69).

El campo constituido por el liderazgo es muy diverso e incluye una amplia gama de
teorias, definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y filosofias. Su estudio
se ha llevado a cabo desde diferentes disciplinas y perspectivas, tales como la historia, I
teoria psicodindmica, la teoria del desarrollo organizacional y la sociologia (Kroeck,
Lowe & Brown, 2004).

La figura del lider dentro del liderazgo organizacional pasa a tomar un papel
relevante en el desempefio o gestion de un grupo de personas con un objetivo comin, con
una vision de negocios que los une en su quehacer diario. La organizacioén enfrenta una
situacion de cambio por la buisqueda de optimizacion de los procesos productivos,
provocando el aparecimiento de inquietudes e incertidumbres en sus trabajadores. Frente
a esto, el rol de un lider podria generar confianza en su equipo de trabajo, como respuesta

para enfrentar, canalizar y resolver sus dudas. (Husselbein et al, 1996; Siliceo 1998)

El liderazgo esta compuesto por varios comportamientos o practicas fundamentales

que segun Kouzes y Posner (1995) debe poseer un individuo para ser lider, las cuales son:

1.- Desafiar el proceso: Consiste en la biisqueda de oportunidades que presenten un
desafio. Salir a la bisqueda de oportunidades, asumir retos y aprender de errores
que se producen. Aprender a generar innovaciones en los procesos llevados a cabo
en la organizacion.

2.- Inspirar una vision compartida: Capacidad para imaginar un futuro ¢ incluir a
otros en dicha vision, apclando a sus valores, intereses, esperanzas y suefios.
Permite conocer que tan comprometido estd el lider con la vision de la
organizacion.

3.- Habilitar a otros para actuar: Consiste en la delegaciéon y empoderamiento que
el lider hace o da a sus seguidores estableciendo metas con el fin de fortalecer a los

trabajadores a su cargo, fomentando la colaboracion, generando confianza y
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cediendo poder y apoyo para la realizacion de metas.

4.- Servir de Modelo. Comportandose de manera coherente entre sus actos y
acciones, dando el ejemplo. De esta forma promoviendo el progreso y generando
compromiso entre sus trabajadores.

5.- Brindar Aliento: Celebrar los logros del equipo de forma frecuente y reconocer

los aportes individuales al éxito de cualquier proyecto.

I:n la actualidad, no se puede hablar de una sola forma de liderazgo, ya que cada
lider posee caracteristicas y actitudes diferentes, es por esto que diferentes autores se han
dado a la tarea de ir desglosando este término, en su mayoria lo dividen en varios estilos;

liderazgo Transformacional y Liderazgo Transaccional.

Uno de los modelos con mayor cantidad de investigaciones es el modelo de
liderazgo transformacional, el cual sc ha convertido ¢n uno de las teorias de liderazgo
dominantes en ciertas organizaciones (Bass, 1990). Su principal precursor es Bass (1985),
quien sc basé en las idcas originales de House (1971) y Burns (1978) sobre el liderazgo
carismatico y transformacional, respectivamente. L.a mayoria de las teorias consideran
tanto los rasgos y conductas del lider, como las variables situacionales, dando lugar a una
perspectiva mas abarcadora que el resto de las orientactones descritas (Yukl & Van Fleet,

1992).

A diferencia del modelo original propuesto por Burns (1978) y adaptado por Bass
(1985), el modelo de liderazgo de rango completo plantea que un mismo lider puede
mostrar conductas propias de un lider transformacional o de uno transaccional. Esto va a
depender de la capacidad que tenga de poder interpretar correctamente las caracteristicas
de la situacion, del contexto organizacional, de los subordinados y de las tareas que

ticnen que realizarse (Bass & Riggio, 2006).

Bass (1985) describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos que produce el
lider sobre sus seguidores. Los lideres con caracteristicas transformacionales provocan

cambios en sus seguidores a partir de la concientizacion acerca de la importancia y el
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valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Ademas, el
lider incita a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en virtud de los
objetivos de la organizacién. Este tipo de liderazgo genera confianza y respeto por parte
de los adeptos, que son motivados a lograr mas de aquello originalmente esperado. En
virtud de estas propiedades se lo suele considerar mas amplio y mds efectivo que el de
tipo transaccional (Lupano & Castro 2005). En cuanto a las caracteristicas que presentan
los lideres transformacionales, Bass y Riggio (2006) plantean que la gama de conductas

que pueden mostrar éstos lideres es amplia.

A nivel conceptual, los autores afirman que los lideres transformacionales se
proponen como ejemplos a seguir (carisma), provecn significado a las acciones de sus
subordinados (inspiracion), alientan la busqueda de soluciones alternativas a problemas
cotidianos (estimulacion intelectual) y suelen preocuparse por las necesidades
individuales de sus subordinados (consideracion individualizada). El liderazgo
transformacional estimula el emerger de la conciencia de los trabajadores, los cuales
aceptan y se comprometen con el logro de la misién de la organizacién dejando de lado

sus intereses personales, para enfocarse en los intereses del colectivo (Bass 1985).

En esencia, los lideres que poseen las caracteristicas de la influencia idealizada,
motivacion inspiradora, estimulaciéon intelectual y consideracion individual deberia
resultar capaz de influir en la eficacia de sus subordinados (Ashkanasy, Hartel & Daus,
2002).

<

Por su parte, El liderazgo transaccional “implica intercambios lider-seguidor
necesarios para lograr el desempefio de rutina acordado entre ellos” (Schermerhorn et al.
2004, p. 308, citado por Chaves, Vargas y Barbosa, 2011). Por lo tanto, este tipo de lider
hace transacciones con sus subalternos a partir de las responsabilidades adscritas,
administra el premio y el castigo, el reconocimiento y la exigencia segun los resultados, y
ejerce ¢l poder a partir de la jerarquia y la autoridad. Asi mismo, corresponden la de

Consideracion Individualizada y Recompensa Contingente” (Chaves, Vargas y Barbosa,

20116. Los Lideres Transaccionales utilizan la negociacion con los subordinados a
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cambio del logro de objetivos y metas organizacionales (recompensa contingente) y,
ademas, suclen monitorear muy de cerca las actividades dec sus subordinados con el
propdsito de cvitar posibles errores o desviaciones de los procedimicntos y normas
establecidos (direccion por excepcion). En caso de ocurrir un error, suelen aplicar
acciones correctivas. Esta dimension tiene una forma activa (prevenir para que los errores

no ocurran) y una forma pasiva (actuar cuando el error ya ocurrid).

Se ha propuesto que, en el liderazgo eficaz, las emociones pueden contribuir a que
los lideres se ocupen de las neccsidades de las personas y de como motivar
eficicntemente a los empleados (Goleman, 1998b). Hoy en dia, se ha encontrado que las
habilidades de liderazgo eficaz dependen, en parte, del entendimiento de las emociones y

de las habilidades asociadas con la inteligencia emocional (Goleman, 1998b).

Perspectiva Emocional de un Liderazgo Inteligente.

I:l liderazgo y la gerencia no parecen ser conceptos “puros”, aunque cn muchas
oportunidades se superponen en areas como la industria y el comercio. El primero, tiene
elementos como el sentido de la direccidn, trabajo en equipo, inspiracion, ejemplo y
aceptacion. Por el contrario, la gerencia cree en los sistemas y los aplica, cree en el
método cientifico, dandole énfasis a la planeacion, el seguimiento, control y hace
hincapi¢ en la bucna administracion (Adair, 1990). El liderazgo posece rasgos que pueden
verse relacionados con el manejo de las emociones, es decir con la inteligencia
emocional, por su parte la gerencia pucde verse mas vinculado con cl conocimiento
técnico o racional que se posea. De alli que los miembros de las organizaciones hoy en
dia promuevan procesos dindmicos, en los cuales la gerencia y el liderazgo se perciben
como un conjunto de caracteristicas relacionadas que provecn direccion y coordinacion
para asi obtener mayores y mejores esfuerzos de accion de grupos en aras de lograr los
objetivos, vision, misidén y metas declarados por la empresa, a fin de responder

rapidamente a los cambios internos y externos.

Los lidercs deben scr capaces de establecer fuertes relaciones emocionales con los

miembros del equipo y scr capaces de gestionar eficazmente las relaciones (Sosik &
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Megerian, 1999; George, 2000). Los mejores lideres gestionan fuertemente las relaciones
mediante la emocion y los mas capaces demuestran un desempeiio cficaz (Goleman,

1998; Sosik & Megerian, 1999; George, 2000).

Por ejemplo, George (2000) argumenta que ¢l lider emocionalmente inteligente
puede evaluar e influir cn las emociones de los miembros del equipo para aceptar el
cambio. Ademas explica que la influencia del lider transformacional principalmente
involucra el uso de los recursos cmocionales para idcalizar la identidad de equipo. Su
analisis sugirio que las emociones y la inteligencia emocional tienen el potencial de
contribuir al liderazgo eficaz en multiples formas. Asimismo, la autora propuso que la
inteligencia emocional puede contribuir en los gerentes de las organizaciones, mediante
el uso de sus emociones, a impulsar el proceso de su pensamiento interior respecto de los
retos y oportunidades. Los lideres estaran mejor equipados para ¢l uso de emociones
positivas, lo que les facilitara las mejoras y la influencia en los seguidores logrando que
sean receptivos a los cambios y apoyen al lider. Ademaés, George indico que los gerentes
con un alto nivel de inteligencia emocional tienen la capacidad de gestionar sus
emociones y la de sus secguidores para que éstos sean seguros y optimistas acerca dc hacia

donde van y de su contribucién personal a la organizacion.

Por su parte, Goleman (1995, 1999) sugiere que el mejor indicador de que
finalmente alguien emerge como un lider se basa en la inteligencia emocional (IE), que
incluyc habilidades tales como conciencia de si mismo, la autogestion, la auto-
motivacion, la empatia y las habilidades sociales. Prati et al (2003) encontraron que la
inteligencia emocional del lider es importante para el funcionamiento eficaz de su equipo.
Ya que el lider actiia como un motivador y facilita las relaciones entre los miembros, el
lider de un equipo emocionalmente inteligente también proporciona una influencia

transformacional sobre sus subordinados.

Sin lugar a duda, tal como establece Chaves, Vargas y Barbosa (2011) ser lider no
requiere solo de poseer caracteristicas en cuanto al contenido (lo que hacen), sino a la

forma (como lo hacen). Goleman (2004) menciona una dimension fundamental para el
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desarrollo del liderazgo, donde aspectos como el estado del animo y tono emocional con
que cl lider es capaz dc transmitir una idea o plan de trabajo sobre sus subordinados son
imprescindibles. Esto implica la interpretacion, comprension y manejo no solo de sus
emociones, sino las de las personas que tiene a cargo, siendo capaz de encauzarlas y
canalizarlas positivamente. Para Goleman (2004) esta inteligencia emocional aplicada de
los lideres a sus subordinados es la visibilizacion del papel que desempefian las
emociones en ambitos laborales que van mas all4 del rendimiento y el saber conservar los

emplcados, ubicandolos en planos intangibles como la motivacion y el compromiso.

Goleman (1995) afirma que la intcligencia emocional puede mcjorar el desempefio
del trabajo y sirve como un elemento esencial en cuanto a la efectividad del liderazgo.
Ashkanasy, Hartel y Daus (2002) argumentan que los componentes de la inteligencia
emocional son altamente consistentes con el comportamiento dc lideres
transformacionales. En efecto. el reconocimiento preciso de las emociones de los demas
es fundamental para la capacidad de un lider para inspirar y construir relaciones (Carney
y Harrigan, 2003). Puesto que los lidcres transformacionales entienden cémo se sienten,
son capaces de satisfacer las necesidades emocionales de cada emplecado y mostrar

empatia con sus seguidores (Bass et al, 1990).
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

1. Disefio y tipo de investigacion

El presente estudio buscé entender el comportamiento de las dos variables
(inteligencia emocional y estilos de liderazgo). La investigacion es cuantitativa, de tipo
correlacional-descriptiva, ya que se pretendié medir el grado de relacion y la manera
como interactuan las dos variables entre si. Estas relaciones se establecen dentro de un
mismo contexto, y a partir de los mismos sujetos en la mayoria de los casos. En caso de
existir una correlacion entre las variables, se entiende que cuando una de ellas varia, la
otra también experimenta alguna forma de cambio a partir de una regularidad que permite
anticipar cdmo se comportara una por medio de los cambios que sufra la otra. (Babbie,

1979).

El tipo de disefio de investigacion fue no experimental, es decir, se pretendid
observar los hechos y variables estudiadas tal y como se manifiestan en su ambiente
natural, de tal forma que no fueron manipuladas de forma intencional. (Balestrini, 1997).
De acuerdo a su ubicacion en el tiempo el estudio también posee un disefio de tipo
transversal, ya que este buscéd recolectar datos en un solo momento, es decir, en un

tiempo unico. (Hernédndez, 1991).

2. Unidad de Analisis, poblacion y Muestra.
2.1 Unidad de Andlisis

Para la presente investigacion la unidad de andlisis fueron individuos,
especificamente, gerentes encargados de la gestion y manejo del talento humano de sus
organizaciones, entendiendo por gerente a todos los ejecutivos de alto nivel, con
responsabilidades de las cuales depende el funcionamiento tanto del departamento como
de la organizacion, incluyendo en esta escala gerencial supervisores, directores y

coordinadores de recursos humanos, abarcando las diferentes areas de gestién.
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Al momento de seleccionar las empresas en donde se estudiaron estos empleados,
se tomaron diferentes tipos o ramas de industria, como por ejemplo, servicios, consumo
masivo, sector bancario, salud, entre otros. Se buscd de esta manera demostrar y analizar
la relacion que existe entre las variables y cdmo se encuentra presente en las diferentes
areas. Para la seleccion de los gerentes el Unico criterio considerado fue que estos fueran
empleados fijos en su departamento y parte de la némica fija de la empresa, con esto se
garantiza un nimero importante de experiencias vividas por cllos para recoger la mayor
informacion posible y a su vez que las empresas donde se desempefien formen parte de la

camara Venezolano Americana de Comercio y Servicios.

2.2 Poblacién

Con referencia a lo anterior, como poblacion se tomaran 29 empleados de empresas
de un grupo de 8 empresas tomadas de manera intencional que estuviesen afiliadas a la
Cémara Venezolano Americano de Comercio y Servicios (VenAmCham); esta es una
institucion venezolana no gubernamental, con 60 afios de existencia y sin fines de lucro,
con una visidon independiente y apolitica, dedicada a ofrecer a sus afiliados tanto
nacionales como multinacionales que operan en Venezuela, un conjunto de producto y
servicios con el fin de apoyarlos en su gestion empresarial e intereses econdmicos y

comerciales.

Tabla N°1: Listado de Empresas afiliadas a VenAmCham a utilizar como muestra

Nombre de la Empresa Tipo de Empresa N° de Gerentes (N)
Cerveceria Regional Consumo Masivo
Cerveceria Polar Consumo Masivo
Laboratorios Bayer Laboratorio Farmacéutico
Pizzolante Comunicacion Estratégica Consultoria
Laboratorios Vargas Laboratorio farmacéutico
Bit Consulting Consultoria del Software
Seguros Altamira Aseguradora
“Entidad Bancaria” (*) Banco

(*) El nombre de la Empresa N° 8 sera modificado por asuntos de confidencialidad previamente acordados con la

misma.
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2.3 Muestra

Para el calculo de tamafio de muestra, se tomo en cuenta que el universo es finito,
es decir, contable y la variable de tipo categérica. Se usd del muestrco no probabilistico,
es decir, de seleccion informal y un poco arbitraria (Hernandez,1991), también llamadas
muestras dirigidas o intencionales, la eleccion de los elementos no depende de le
probabilidad sino de las condiciones que permiten hacer el muestreo; ademas sera un
muestro intencional, Tamayo (1998) define este tipo de muestreo como aquel, en donde
cl investigador selecciona los elementos que a su juicio sean representativos, lo que exige
un conocimiento previo de la poblacion que sc investiga. Ademads, el muestreo sera de
sujetos tipo, lo cual no es mas que buscar en el contexto observado entidades que
ofrezcan las caracteristicas a los fines que el investigador precisa. (Hernandez, 1991). Sc
realiz6 de este modo porque se buscé minimizar los factores de riesgos asociados al
tiempo de respuesta de las encuestas y a la poca disponibilidad de tiempo y voluntad a
responder instrumentos de tipo académicos, por lo cual, se hizo aproximacion a un grupo

de empresas que brindaron disponibilidad total a su respuesta.

Tomando como criterio de inclusién a aquellas lideres en su area de negocio dentro
del area Metropolitana de Caracas dc la lista anteriormente sefialada que se constituye en
la base muestral de sujetos tipo, y que ademas posean un departamento de Recursos
Humanos constituido y gerentes cncargados de la gestion del talento humano,
permitiendo de esta manera poder tomar la mayor cantidad de gerentes en cada empresa,
por otro lado, no se discriminara por tipo de empresa o por el sector econémico en el que

se desenvuelva.

La muestra de empleados se tom¢ a partir de la poblacion de 29 empleados de las 8
empresas seleccionadas. Al momento de la seleccion de la misma se tomd en
consideracion la disponibilidad de tiempo que tenian los mismos para la atencién de los

investigadores y a su vez para responder las pruebas.
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3. Variables: Definicion conceptual y operacional.

Partimos del hecho que una variable, es una propiedad que puedc transformarse y
>uyo cambio es susceptible de ser medido (Sampieri, 1991), es decir, es un sustantivo, el
cual representa una clase de resultados que pueden asumir mas de un valor. (Salkind,

1998)

a. Inteligencia Emocional.

Conceptualmente, la inteligencia emocional se¢ define como la habilidad de las
personas para atender y percibir los sentimientos de forma apropiada y precisa, la
capacidad para asumirlos y comprenderlos de manera adecuada y la destreza para regular

y modificar nuestro estado de dnimo y cl de los demas. (Salovey y Mayer, 1997).
Desde el punto de vista operacional, se puede definir como inteligencia emocional a

la capacidad de las personas de poseer capacidad intrapersonal, interpersonal,

adaptabilidad (manejo del estrés), y humor (Humor general).
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Tabla 2: Operacionalizacion de la Inteligencia Emocional — Bar-On (1997)

Variable

z0 o= © O0o®m O= 22z

> =

L

Dimensiones

Intrapersonal

Interpersonal

Manejo del Estrés

Humor General

Subdimensiones

Autoconciencia
Emocional

Asertividad

Vision de si
mismo

Actualizacion
de si mismo

Independencia

Empatia
Responsabilidad
Social

Relaciones
Interpersonales

Tolerancia
al Estrés

Control de los
Impulsos

Alegria

Optimismo

Indicadores

Conocimiento emocional

de si mismo

Capacidad de reconoce

sus propios sentimientos

Capacidad de expresa

sentimientos.

Capacidad de defende

sus derechos.

Capacidad de aceptarse
Capacidad de respetarse

Habilidad par

desarrollar sus capacidades.

Habilidad para guiarse y

controlarse

Capacidad de mostrarse

libre de cualquier dependenci
emocional

Capacidad de se

consciente, entender y aprecia
sentimientos de los demas.

Capacidad de mostrarse

como colaborador.

Habilidad para mantene

relaciones exitosas.

Capacidad de resisti

circunstancias adversas.

Capacidad de enfrentarse

a situaciones de tensidon si
quebrarse.

Capacidad para resisti

una tentacion de actuar.

Capacidad para sentirse

satisfecho con su vida.

Capacidad para disfruta

de otros.

Capacidad para mantene

una actitud positiva.
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Items

1, 13, 25, 37,49, 061, 73,
85,97, 109, 121, 133.

2, 14, 26, 38,50, 62,74
86,98, 110, 122.

3, 15, 27, 39, 51, 63, 75,
87,99, 111, 123.

4, 16, 28,40,52,64, 76,
88,100, 112, 124.

5,17, 29, 41, 53, 65,77
89, 101, 113, 125.

6, 18, 30, 42, 54, 66, 78
90, 102, 114, 126.

7,19, 31, 43, 55, 67,79
91,103, 115, 127.

8, 20, 32, 44, 56, 68, 80
92,104, 116, 128.

9,21, 33, 45, 57, 69, 81
93, 105, 117, 129.

10, 22, 34, 46, 58, 70
82,94, 106, 118, 130.

11, 23, 35, 47, 59, 71,
83,95,107, 119, 131.

12, 24, 36, 48, 60, 72,
84,95, 108, 120, 132.



Machado & Torres-Arteaga

b. Liderazgo

Conceptualmente, se puede definir liderazgo como “el arte de movilizar a otros

para que deseen luchar en pos de aspiraciones comunes” (Kouzes y Posner, 1995, p.73).

Operacionalmente, se entendera el liderazgo partiendo de sus estilos, los cuales se

analizaran a partir de sus practicas o sub-dimensiones, las cuales son definidas por sus

indicadores.

TABLA N° 3: Operacionalizacién estilos de Liderazgo — Kouzes y Posner (1998)

Dimensiones

Transaccional

E  Transformacional

Recompensa
contingente

Administraci
on por
excepcion

Desafiar el
proceso

Inspirar una
vision
compartida

Habilitar a
otros para
actuar

Servir de
modelo

Brindar
aliento

I ores

l.Identifica las necesidades de los
seguidores y realiza una transaccion
entre las necesidades del grupo y las de
cada persona.

2.Recompensa o sanciona en funcion del
cum limiento de los ob’etivos.

l.Interviene solamente cuando hay que
hacer correcciones o cambios en las
conductas de los seguidores.

2.Las intervenciones son negativas y de
critica para que los objetivos no se
desvien de su curso.

1.Bisqueda de oportunidades que
presenten posibilidades de cambio,
crecimiento e innovacion.

2.Experimentar, tomar conciencia de los
errores ue se roducen.

1. Visualizar, imaginar futuro
promisorio.

2.Reunir a otros en torno a una visién
comin apelando a sus valores,
€s eranzas suefos.

1.Fomentar la cooperacion mediante la
promocién de metas cooperativas y la
generacion de confianza.

2.Fortalecer a los individuos a través de la
cesion de poder, el desarrollo de
competencias, la adjudicacion de tareas
y ofrecimiento de apoyo.

1.Proveer el ejemplo comportandose de
manera coherente con los valores.

2.0btener pequefios €xitos que promuevan
el progreso y generen compromiso.

1.Brindar reconocimiento a las
contribuciones individuales al éxito de
cualquier proyecto.

Celebrar los logros del equipo
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NO
APLICA

NO

APLICA

1,6,11,16
21,26

2,7,12,17
,22,27

3,8,13,18
,23,28

4,9,14,16
,24,29

5,10,15,2
0,25,30
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4. Técnica para la recoleccion, procesamiento y analisis de los datos.

Una vez seleccionado el disefio de investigacion y la muestra en funcion de cumplir
los objetivos planteados, se procedid a escoger el instrumento para realizar la recogida de
datos. Sc entiende por recoleccion de datos a “las distintas formas de obtener
informacion, los instrumentos son todos aquellos medios materiales para recoger y

almaccnar informacién” (Arias, 1997, p.35)

El instrumento escogido para la recoleccion de datos de las variables de interés ¢s el
cuestionario, uno para cada variable. El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas
cerradas asociadas a las variables a medir, se consideré6 mas ventajoso y apropiado un
cuestionario de preguntas cerradas ya que se codifican de una forma mas simple, por otra
parte estas conllevan un menor tiempo al momento de ser respondido por los gerentes, ya
que no tienen que extenderse en escritura. a difcrencia del de preguntas abiertas.

(Hernandez, 1991)

4.1 Inteligencia Emocional: Inventario de Cociente Emocional  Bar-On

Los modelos mixtos consideran a la intcligencia emocional como un constructo
mas amplio que abarca habilidades vinculadas al procesamiento y el uso de las
emociones y capacidades personales e incluye aspectos de la personalidad, tales como los
motivacionales y disposiciones afectivas. El Inventario de Cociente Emocional
desarrollado por Bar-On (1997) consiste en una prueba de auto informe que evalua la
inteligencia emocional. La estructura de la prueba consta de cinco factores que integran
15 subescalas agrupadas y tres escalas de validez. Este inventario genera un cociente
emocional y cinco cocientes emocionales compuestos basados en las puntuaciones de 15
subcomponentes. El EQ-i se compone de 133 items en total con opciones de respuesta de
tipo Likert de 6 puntos (1=nunca, 6=siempre). Dupertuis y Moreno (1996) realizaron la
adaptacion al espaiiol del Inventario de Coeficiente Emocional de Bar-On (1997), la cual
fue sometida al andlisis de fiabilidad y validez. El EQ-i contiene reactivos negativos y

positivos para cada subdimension de la |.E, tal como se puede apreciar en la tabla 4.
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Tabla N° 4: Reactivos positivos y negativos de cada subdimension de la inteligencia

emocional
Sub dimensiones Reactivos positivos Reactivos negativos
Autoconcicncia Emocional 1, 37,61, 73, 85,97, 109, 133. 13, 25, 49.
Ascrtividad 26, 50, 62, 86, 98, 122. 2,14, 38.
Vision de si mismo 15,39, 63,75,99, 111, 123. 3,27,51, 87.
Actualizacion de si mismo 4, 16, 40, 64, 112. 28, 52, 76, 88, 124.
Independencia 5,29, 89, 101, 113. 17,41, 53, 65,77, 125.
Empatia 6, 54, 66, 90, 102, 126. 18,30, 78, 114.
Responsabilidad Social 7, 31, 55, 79, 91, 103, 115, 19,43.
127.
Relaciones Interpersonales 8, 20 44, 68, 80, 92,116. 32,56, 104, 128.
Tolcrancia al Estrés 9, 33,45, 81,117. 21,57, 69, 93, 105, 129.
Control de los mpulsos 10, 34, 82. 22, 46, 58, 70, 94, 106, 118,
130.
Alegria 47,59, 95, 107. 11,23,35,59,71, 83, 119, 131.
Optimismo 60, 84,95, 108. 12,24, 36, 48,72, 120, 132.

A continuacién se describen los factores y se mencionan las subescalas que
componen el instrumento y que a su vez estan compuestas por los subdimensiones antes
mencionas (Bar-On, 1997).

1.- Escala intrapersonal: LvalGa la capacidad para captar y entender las propias
emociones, sentimientos e ideas. Incluye las siguientes subescalas: (a) autoconciencia
emocional, (b) asertividad, (c) vision de si mismo, (d) actualizacion de si mismo y (e)
independencia.

2.- Escala interpersonal: Hace referencia a la habilidad para estar en contacto y entender
las emociones y sentimientos de los demas. Las subescalas que integran este factor son:
(a) empatia, (b) relaciones interpersonales 'y (c) responsabilidad social.

3.- Escala de adaptabilidad: Se refiere a la habilidad para ser flexible y modular las
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emociones con relaciéon a las situaciones. Las subescalas que la integran son: (a)
resolucion de problemas, (b) prueba de realidad y (c) flexibilidad.

4.-Escala de manejo del estrés: Evalta la capacidad para enfrentar las situaciones
estresantes y el control de las emociones. Integran este factor las subescalas: (a)
tolerancia al estrés 'y (b) control de los impulsos.

5.- Escala de humor general: Mide la capacidad para tener una perspectiva positiva de la
vida y poder disfrutar de ella con un sentimiento de contentamiento y bienestar general.

Esta integrada por las subescalas: (a) alegria y (b) optimismo.

4.2 Liderazgo: Inventario de Practicas de Liderazgo.

El instrumento utilizado para medir la variable liderazgo se basa en la teoria de
Kouzes y Posner (1995), dicha teoria incluye cinco componentes: desafiar cl proceso,
inspirar una visién compartida, habilitar a otros para actuar, servir de modelo y brindar
aliento. Los autores denominaron a ecste instrumento Inventario de Practicas de
Liderazgo, el cual se compone por treinta (30) supuestos, los cuales se subdividiran por
componente o practica de liderazgo, asignandole seis a cada una. El inventario estd
basado en una escala tipo likert de seis (6) puntos, en donde: (1): Siempre, (2): Con

mucha frecuencia, (3): Ocasionalmente, (4): Rara vez, (5): Muy rara vez, (6): Nunca

5. Validez y Confiabilidad de los instrumentos

5.1 Inteligencia Emocional

Regner (2001) estudié la validez factorial exploratoria y la fiabilidad del Invetario
de Cociente Intelentual de Bar-On. Ll andlisis factorial se realizd considerando
previamente el célculo del indice de adecuacion muestral Kaiser-Meyer-Oklin (KMO=
.86) y de la prueba de esfericidad de Bartlett (x2 — 19556.85; p £ .000) que revelaron
resultados estadisticos satisfactorios. En cuanto a la fiabilidad, la prueba alcanzé los
siguientes valores de Alpha de Cronbach: escala intrapersonal, o 91; cscala
interpersonal, oo .72; escala de adaptabilidad, o — .76; escala de manejo del estrés, o

.85 y escala de humor general, a =.85; todo lo cual son valores relativamente altos.
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Para el andlisis de la confiabilidad de la muestra con respecto al inventario se
utilizé el coeficiente de Alpha de Cronbach, el cual dio una estimaciéon 0,991, lo cual

indica una excelente consistencia interna.

TABLA N° 5: Estadisticos de fiabilidad — Inteligencia Emocional

Alfa de Cronbach N de elementos
0,991 133

5.2 Liderazgo

El instrumento de Kouzes y Posner (1995) fue realizado mediante un analisis
progresivo con la eficacia del lider como variable dependiente y las cinco practicas de
liderazgo como variables independientes. lLa ecuacion regresiva fue altamente

significativa (F= 318,88, p menor a 0,0001). Las practicas de liderazgo explicaron mas de

un 55% ajuste (R2~ 0,756) de la variacion en torno a las evaluaciones de los cuadrantes

sobre la eficacia de sus directivos.
Ademas examinaron otro aspecto de la validez del instrumento, determinando la
relacion entre sus indices y el buen o mal desempeiio de los gerentes, para esto, utilizaron

un analisis discriminante como técnica dec clasificacion.

Por su parte, la confiabilidad del instrumento arrojo 0,980, lo cual representa una

excelente, y casi perfecta asociacion entre los items del instrumento

TABLA N° 6: Estadisticos de fiabilidad Liderazgo

Alta de Cronbach N° de elementos
0,980
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6. Consideraciones éticas

Durante la recogida de datos no se¢ presiond al momento de responder ni se ejercid
coaccion sobre ninguno de los participantes, asi como tampoco se manipularon los datos
obtentdos que puedan alterar tanto los resultados, como la investigacion cn general,
también se veld por el cumplimiento del codigo de confidencialidad de las organizaciones
y se cumplio a cabalidad con las normas y estatutos exigidas por las empresas
participantes en el estudio.

La investigacion posee Gnica y exclusivamente fines académicos, en ningln

momento se pretendié afectar a las empresas ni a su personal.
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CAPITULO V

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Para analizar los resultamos de esta investigacion, tomando en cuenta los
objetivos de dicho estudio, se procedid a tabular los datos en una matriz para cada

variable, intcligencia y liderazgo.

Tomando en cuenta los aspectos organizacionales y demogréficos se procedi6 a
contabilizar, quc dentro de la muestra contabamos con 19 Gerentes encargados de
gestionar el Talento Humano de sus empresas, de los cuales, 12 eran mujeres, lo cual
representa el 63,15% del total encuestado, el 36,84% restante era representado por 7
hombres. Esta variable es la tinica del tipo demografico que posteriormente se analizara
en profundidad con relacién a las variables de estudio ya que fue la unica revelar datos

que pudiesen enriquecer el estudio.

Tabla N° 7: Género

Hombres Mujeres
12
36,84% 63,15%

Con relacion a la variable edad, se puede indicar que dentro de la muestra
cstudiada, el grupo de edades se encuentra distribuida de manera heterogénea entre los 25
y 60 afios, siendo el grupo entre 30-40 afios, 40-49afios y 50-59 aios los que agrupan
mayor cantidad de gerentes, siendo esta tltima el mas grande grupo.

Tabla N° 8: Edades

Grupos de Edad N° de Gerentes %
20arios — 29 afios 10,5%
30 aiios 39 afios 26,3%
40 afios — 49 afios 26,3%
50 afios — 59 arios 36,8%

TOTAL 19 100%
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En lo que respecta a variables organizacionales, se tomo el tipo de empresa o
sector econdmico en el cual se desenvuelven los gerentes, al analizar los datos pudimos
observar que los valores tanto de inteligencia emocional como del liderazgo no varian

significativamente con respecto a la rama de negocio.

Lo cual que se evidencia en la siguiente grafica, el promedio de respuesta global
para la Inteligencia Emocional y Liderazgo fueron de 4,5 y 4,6 puntos respectivamente
dentro de la escala del 1 al 6, podemos apreciar como las empresas en mayor o menor
medida oscilan en este rango, independientemente de la rama o sector en la cual se
encuentren. Confirmando asi que este aspecto no influye en los resultados, razén que se

ve fundamentada en el andlisis de estudios previos en el area.

Inteligencia Emocional

6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0

0,0

Grafico N° I: Promedio de Rango Inteligencia Emocional por Empresa
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Grafico N° 2: Promedio de Rango Liderazgo por Empresa

1. Analisis Inteligencia Emocional

Para el analisis descriptivo de la variable Inteligencia Emocional, primero se tomd
el rango potencial de la escala del 1 al 6, para 133 items, tomando como puntaje maximo
798 y puntaje minimo 133, se tomd como criterio de tendencia que se muestra a
continuacion, dividiendo en cinco grandes grupos el grado de inteligencia emocional

reflejado de acuerdo al puntaje obtenido.

Tabla N°9: Puntaje evaluacion Inteligencia Emocional
133 - 266 267 400 401 533 534 - 666 667 - 799

BAJA MEDIA BAJA MEDIA MEDIA ALTA ALTA

Luego de calcular los datos de los 19 sujetos, sobre sus 133 respuestas, se obtuvo
una Media de 557 puntos, lo cual nos indica que en lineas generales, los gerentes
encargados de gestionar el talento humano en sus empresas presentan una Inteligencia

Emocional “MEDIA ALTA”.

Resulta importante destacar que el Sujeto 2 de Seguros Altamira obtuvo el puntaje

promedio mas bajo de la muestra, con 350 puntos, lo cual indica segln el instrumento de
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Bar-On una Inteligencia Emocional “MEDIA BAJA”. Por su parte, el Sujeto 1 de la
entidad bancaria, posee una media de 751 puntos, lo cual lo posiciona muy cerca del
limite madximo de la escala, indicando que de acuerdo a sus respuestas posee una

inteligencia emocional “ALTA”.

A vpartir de estos célculos, se midi6 la desviacion tipica de cada sujeto, lo cual
arrojo que los sujetos con mayor dispersion de los valores con respecto a la media fueron
el Sujeto 1 de Laboratorios Bayer y los Sujetos 4 y 5 de Cerveceria Regional, tal como lo

muestra la tabla 10.

Tabla N° 10:; Valores maximos de Desviacion Estandar

Empresa Sujeto Desviacion Estandar
Laboratorios Bayer 1,418
Cerveceria Regional 1,339
Cerveceria Regional 1,285

Por su parte, el Sujeto 2 de Seguros Altamira y los Sujetos 1 y 2 de Cerveceria
Polar, quienes poseen los valores menos dispersos con respecto a la media aritmética de

la muestra respectivamente, tal como se puede apreciar a continuacion:

Tabla N°11: Valores minimos de Desviacion Estandar

Empresa Sujeto Desviacion Estandar
Cerveceria Polar 0,893
Seguros Altamira 0,905
Cerveceria Polar 0,911

Partiendo de la explicacion, sobre el grado de Inteligencia emocional presente en
los lideres encargados de gestionar el talento, el 58% de los gerentes encuestados posee
un grado “MEDIO ALTO” de inteligencia emocional, siguiendo esta tendencia, el 26%

aparece tener grado “ALTO”, siendo este el tope de la escala. Resulta importante sefialar
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que solo el 16% de los gerentes se encuentra por debajo de la media, obteniendo un ur

grado “MEDIO BAJO”.

Tabla N°12: Grado de Inteligencia Emocional

Grado de 1.LE Porcentaje N° de Gerentes
Alta 26%
Media Alta 58%
Media 0%
Media Baja 16%
Baja 0%
TOTAL 100%

Grafico N°3: Grado de Inteligencia Emocional

La subdimension que posee la media mas alta en el estudio es la Independencia
con un total de 4,947, a esta la siguen el Optimismo con 4,87 y la Empatia con un total de
4,8. Por lo tanto estds son las dimensiones que poseen la relacion mas fuerte con el
estudio, lo que indica que la tendencia muy pequeiia en los Gerente de la muestra tomada
para la investigacion tiende a desarrollar mas esas tres subdimensiones de la Inteligencia
Emocional en el trabajo, asi como ocurre lo contrario con la subdimensiones

responsabilidad que se aleja un poco méis de la Media o Alegria que es la que se
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encuentra en el punto mas bajo en la escala, tal como se puede apreciar en el grafico. Sin
embargo, en lineas generales puede apreciarse que todas las subdimensiones tienden a la
Media, la cual se posiciona en 4,6. Se pueden inferir entonces que la influencia de las

mismas en la LLE de los Gerentes es relativamente uniforme.

U
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Grafico N° 4: Subdimensiones de la Inteligencia Emocional

Tomando en consideracién las variables demograficas, se analiz6 y buscé saber si
el género influia de una u otra manera a las variables de estudio. Es este caso a la
inteligencia emocional. Segtn los resultados obtenidos por la muestra de 19 Gerentes de
Talento Humano, las mujeres tienden a poseer en promedio mayor grado de inteligencia

emocional, tal como se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla N° 13: Inteligencia Emocional vs. Género

Género Media
Mujeres 5,09
Hombres 4,56
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2. Andlisis Estilos de Liderazgo

Por otro lado, para el analisis descriptivo de la variable Liderazgo, se tomd como
rango potencial de la escala del 1 al 6, para 30 items. Siendo el puntaje maximo 180 y el
puntaje minimo 30, tomando en cuenta que esta variable identifica que etilo de liderazgo
se encuentra presente en los gerentes, para su analisis se tomd en cuenta no solo el grado
en la capacidad de liderazgo sino también el liderazgo que se manifiesta de acuerdo al

puntaje obtenido. Tal como se explica a continuacién:

Tabla N°14: Puntaje Evaluacion — Capacidad de Liderazgo

30 60 61 90 91 120 121 - 150 151-180
BAJA MEDIA BAJA MEDIA MEDIA ALTA ALTA

Tabla N°15: Estilo de Liderazgo segun puntaje
30-90 91-180
LIDERAZGO TRANSACCIONAL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

En este sentido, la Media Aritmética global de la muestra estudiada fue de 139
puntos, posicionandose en el rango “MEDIA ALTA”, lo cual indica que en promedio
los Gerentes responsables de gestionar el Talento estudiados se encuentran en un estilo de

liderazgo TRANSFORMACIONAL.

Dentro del analisis, destaca el puntaje del Sujeto 2 de Laboratorios Vargas de 83
puntos, siendo el minimo obtenido dentro de la muestra, ubicandose en el rango “MEDIO
BAJO?”, con un estilo de liderazgo TRANSACCIONAL, por su parte, el puntaje maximo,
que a su vez es el maximo de la escala fue alcanzado por el Sujeto 1 de la entidad
Bancaria, con un 180 puntos, con un estilo de liderazgo eminentemente

TRANSFORMACIONAL.

Con respecto a lo anterior, a través de la desviacioén estandar se pudo interpretar

cuan dispersos se encuentran los datos con respecto a la media. El Sujeto 2 de Bit
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Consulting, el Sujeto 4 de Regional, el Sujeto 3 de Bayer, los Sujetos 1 y 2 de
Laboratorios Vargas y los 1 y 2 de Seguros Altamira, poseen las mis altas dentro del
andlisis liderazgo, por encima de 0,75 como se muestra en la siguiente tabla, sin embargo,
es importante sefialar que estos son valores relativamente bajos, tomando en cuenta que

se encuentran por debajo de la unidad.

Tabla N°16: Valores maximos de Desviacién Estandar

Empresa Sujeto Desviacion Estandar
Cerveceria Regional 0,752
Laboratorios Vargas 0,806

Seguros Altamira 0,820
Laboratorios Bayer 0,854
Seguros Altamira 0,854
Laboratorios Vargas 0,883
Bit Consulting 0,892

Por su parte, el sujeto 1 de Bit Consulting, el Sujeto 2 de Polar y el Sujeto 1 de la
entidad bancaria, fueron quienes obtuvieron los valores més alejados de la unidad, en el
caso del Sujeto 1 de la Entidad Bancaria, esto se debe a que como se explico
anteriormente, su rango de respuesta en todo momento apunto a la opcioén “‘siempre”, lo

cual equivale al valor maximo de la escala. Tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla N°17: Valores minimos de Desviacién Estandar

Empresa Sujeto Desviaciéon Estandar
Entidad Bancaria 0,00
Cerveceria Polar 0,471

Bit Consulting 0,476

De acuerdo a lo explicado anteriormente sobre el estilo de liderazgo de cada

sujeto de acuerdo al puntaje obtenido, podemos apreciar en el griafico como es
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significativamente mayor la influencia transformacional en la capacidad de liderazgo en

los Gerentes que sirvieron de muestra:

16%

84%

# TRANSACCIONAL TRANSFORMACIONAL

Grafico N° 5: Estilos de Liderazgo (%)

La grafica anterior, explica desde el punto de vista porcentual que de los 19
Gerentes encargados de Gestionar el Talento, dieciséis (16) poseen un fuerte inclinacion

hacia el Estilo de Liderazgo Transformacional, y tres (3) al Estilo Transaccional.

Adicionalmente, se tomd una de las variables demograficas y se cruzé con la
Media Aritmética de cada sujeto con respecto a su capacidad de Liderazgo, esta variable
fue el Género, tal como se puede ver en la tabla siguiente, las mujeres de la muestra

poseen mayor grado de liderazgo.

Tabla N° 18: Liderazgo vs. Genero

Género Media N° de Gerentes
Mujer 4,69
Hombre 4,50

~

3. Relacion entre Inteligencia Emocional y los Estilos de Liderazgo
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Para el calculo de la correlacion de las variables se utilizdo el Coeficiente de
Correlacion de Spearman, el cual puede variar de (-1) a (+1), donde los valores mas
cercanos a -1 representas una correlacion negativas, es decir su correlacion es inversa, en
la medida que aumenta una variable aumenta la otra, por lo tanto el signo que tiene el
coeficiente indica la direccion de la correlacion. Por otro lado el valor de la correlacion
indica el grado o magnitud de la correlacion, mientras mas cercano se encuentre a la
unidad la correlacion serd mas fuerte, y mientras mas se acerque a cero, ocurrira lo
contrario y sera mas deébil. Consiguiendo una correlacion de 0,8115, evidencia una

relacion directa y a su vez sumamente fuerte entre ambas variables.

A continuacion, (grafica 6) podemos ver como la correlacion entre las variables es
bastante alta, sobretodo es el caso del Sujeto 1 y 2 de Bit Consulting, Sujeto 1 y 3 de
Polar, Sujeto 4 de Regional, Sujeto 1 de Bayer, Sujeto 2 de Laboratrios Vargas y sujeto 2

de Seguros Altamira.

7
6
w 5
54
5 3
)
1
0
0 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
SUJETOS
Inteligencia Emocional Liderazgo

Grafico N° 6: Cruce de variables Inteligencia Emocional y Liderazgo - Medias

En el Grafico N° 6 se presentaron resultados interesantes para el estudio ya que
algunos individuos pertenecientes a la muestra como por ejemplo los Sujetos 2, 4, y 15
presentaron una variacion considerable en las medias de las variables de Liderazgo ¢

Inteligencia Emocional.

En este grafico se pueden analizar caso que a pesar de no ser criticos para la

muestra, poseen caracteristicas peculiares, a continuacion mostramos el Sujeto 4
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perteneciente a Cerveceria Polar, se puede ver enmarcado en un circulo, este Gerente
presentd una media con respecto al liderazgo cercana a los 6, y para la inteligencia
emocional obtuvo 5, la variacion entre estas fue de [, esto puede deberse a una
percepcion posiblcmente errénea que tiene este sujeto con respecto al alcance de su

liderazgo.

Por otro lado, tomando las dos variables estudiadas, se relacioné el item N° 92 del
Inventario de Cociente Intelectual, el cual plantea el enunciado “Soy mas un seguidor que
un lider” contra la Media obtenida de las respuestas de la muestra en el Instrumento de
Analisis de Practicas de Liderazgo. El objeto de este anlisis fue contrastar el grado en
que los gerentes y coordinadores perciben su capacidad de liderar contra la capacidad de

liderazgo mostrada por el estudio.
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Grafico N°7: Cruce de Variables Item 92 (I.E) Vs. Media (Liderazgo)

Se observaron casos realmente llamativos como ¢l del Sujeto 10 quien al
momento de evaluar su capacidad de liderar se situ6 a si mismo en ¢l menor valor de la
escala de scis puntos, es decir, se ubicd en |; mientras que la media obtenida por el

mismo en el instrumento de Liderazgo se ubico en 4,9; lo que nos indica que este sujeto
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no se percibe como un lider, al menos conscientemente pero realmente si lo es pues asi lo
demuestran sus resultados obtenidos en el Andlisis de Practicas de Liderazgo. Esto
mismo sucede con los sujetos 11 y 12 quienes se perciben a si mismos como mas
seguidores que lideres ubicandose ambos en el valor 2, mientras que sus medias

obtenidas en el instrumento de liderazgo se ubican en 4,7 y 4,4 respectivamente.

Por su parte, en el mismo grafico N°7, se presentan dos casos en donde tanto la
percepcion de si mismo como el valor real coinciden, estos casos son presentados por el
Sujeto 16 quien se percibe a si mismo en el punto més alto de la escala, es decir, 6 y la
media obtenida por el mismo fue de 5,7; lo mismo sucede con el Sujeto 18 quien se ubico
en 5 tanto en la percepcion de si como lider como en el valor real obtenido del Analisis

de Practicas de Liderazgo.

Buscando entender ain mejor como se desenvuelven estas variables se procedid
a analizar ambas variables utilizando Gnicamente dos empresas de la misma rama o
sector economico, siendo el caso del Laboratorio Farmacéutico Bayer y el Laboratorio

Farmacéutico Vargas y los resultados sc¢ pueden ver expresados en la siguiente grafica:

Vargas
Bayer
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Bayer Vargas
IE 4,589 3,950
i Liderazgo 4,6 3,6

Grafico N° 8: L.E y Liderazgo en Laboratorios Farmacéuticos.

Siendo Laboratorios Vargas la empresa con los promedios mas bajos de toda la
muestra, resulta importante su andlisis con relacion a una empresa competidora que en

linea generales posea las mismas caracteristicas dentro del mercado.
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Para hacer esta comparacion se tomaron en cuenta las medias obtenidas por cada
sujeto objeto de estudio y se procedid a calcular una media global para la organizacion, el
resultado obtenido por Bayer fue de 4,6, mientras que para Laboratorio Vargas fue de 3,6,
tal como lo reflejan los nimeros para efectos de la investigacion, Bayer parece poseer
mas Liderazgo que Laboratorios Vargas, la diferencia entre estos dos resultados varia en
1 punto, ademas se puede agregar que Laboratorios Vargas fue quien presento la media

mas baja con respecto al resto de la muestra.

Para la comparacién de la variable Inteligencia emocional se utilizaron los
mismos criterios que para la comparacion de la variable liderazgo. En la cual,
nuevamente Bayer reflejo valores superiores a Laboratorios Vargas, en esta oportunidad
el resultado obtenido por Bayer fue de 4,817, mientras que su competidor alcanzé un
resultado de 4,030, por lo tanto se puede afirmar que en Bayer el nivel de Inteligencia
Emocional es mayor al de Laboratorios Vargas, en esta ocasion la brecha entre esta dos
empresas fue de 0,787, un poco menor que la diferencia obtenida entre estas en la

comparacion de la variable Liderazgo.
Con respecto a la relacién existente entre la inteligencia emocional y los estilos de

liderazgo se procedid a calcular la relacion de ambas variables, incluyendo (inicamente

para ambos casos a los sujetos que tuviesen el mismo estilo de liderazgo.
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En el caso del anélisis a través del Coeficiente de Spearmen sobre L.E y Liderazgo
Transformacional arrojé una correlaciéon de 0,8032, la cual indica que es excelente,
fuerte y que tiende a ser perfecta. Mientras que el este mismo método arrojé que la
LLE y el Liderazgo Transaccional poseen una correlaciéon de 0,5000, indicando que la

misma es positiva, moderada y tiende a débil.

Tabla N°19: Correlacion LE — Estilo de Liderazgo
Estilo de Liderazgo  Correlacion con LE  Caracteristica Rango al que pertenece
Transformacional 0,8032 Excelente 0,57-1
Transaccional 0,5000 Débil 0,25-0,50
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Esta investigacion se planteé desde su inicio el analisis y descripcion de la
relacion entre la Inteligencia Emocional y los Estilos de Liderazgo de Gerentes
encargados de gestionar el Talento Humano dentro de empresas asociadas a la Camara
Venezolano Americana de Comercio y Servicios. Para ello se calcularon y tabularon una
serie de indicadores estadisticos basados en los datos resultantes de los dos instrumentos
utilizados, uno para cada variable, el Inventario de Cociente Emocional de Bar-On y el
Inventario de Practicas de Liderazgo. Estos instrumentos fueron suministrados a un grupo
de 19  trabajadores que ejercen cargos de direccion dentro del area de Recursos

Humanos, distribuidos en ocho empresas.

Partiendo de los andlisis realizados a los resultados de nuestra investigacion se
puede concluir que, desde el punto de vista demografica en 63% de la muestra son
mujeres, solo el 37% de los Gerentes encuestados tiene un rango de edad por debajo de

los 40 afios.

Con respecto a los objetivos especificos de estudio se calculé que la Inteligencia
Emocional presente en los Gerentes era de grado MEDIA ALTA. Teniendo ademas el
84% de la muestra en grados por encima del grado medio de la escala. Al analizar los
estilos de liderazgo, se concluye que el liderazgo transformacional se encuentra mas
presente en la muestra, representando el 84,21% del total estudiado, dentro de estos 16
gerentes se puede encontrar un promedio MEDIO ALTO de liderazgo, el 15,79%
restante, ocupado por los 3 lideres transaccionales de la muestra, se encuentran ubicados

en un grado MEDIO BAJO de liderazgo.

Al momento de correlacionar las variables, se puede apreciar que el grado de
relacién o interdependencia de las mismas es directo, positivo y fuerte, arrojando un
0,8115 del Coeficiente de Spearman, después de separar ambas dimensiones del

Liderazgo, encontramos que solo el Transformacional mantiene este grado de relacion
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con 0,803, mientras que el transaccional muestra un grado de relacion entre las variables
de 0,5000.

Mostrando lo que desde sus inicios esta investigacion buscaba encontrar, que la
existencia de inteligencia emocional en gerentes encargados de gestionar el talento
humano se encuentra altamente relacionado con su grado de liderazgo y a su vez, en la
medida que sea mayor la primera se conseguira mayor liderazgo de estilo

transformacional.

Una vez realizado este analisis, se puede concluir que los estuios llevados a cabo
por Sosik y Megerian (1999), Barling, Slater y Kelloway (2000), Gartner y Stough
(2002), Barbuto (2009), Rosete y Ciarrochi (2005), Befekadu (2010), Chaves et al
(2011), Zarate y Matviuk (2012) estudiados durante el Planteamiento del Problema tienen
vigencia en este estudio, en Venezuela y alin mas importante en un area que ninguno de
los anteriores habia estudiado directamente, como lo son los Gerentes encargados de

gestionar el talento humano de sus empresas.

Una vez analizados los datos, se puede inferir que existen tres casos particulares
dentro de la muestra, son sujetos que por razones de tipo organizacional, demografico y

de mercado hicieron que sus resultados se viesen afectados de manera individual.

El primero de ellos es el Sujeto 2 de la empresa Bit Consulting, sus niveles tanto
de Liderazgo como de Inteligencia Emocional son bajos, esto puede deberse a:
primeramente, por la caracteristica de la empresa, una empresa de tecnologia, que ademas
posee pocos empleados y su cartera de clientes son en su mayoria entidades bancarias, lo
que genera que la interaccion directa sea bastante baja, los niveles de confidencialidad
son bastante elevados, debido a que su producto es un software de dinero, requiere altos
grados de discrecionalidad que de una u otra manera hace que el clima y el trabajo en
general sea bastante individualizado, lo cual pudiese afectar las respuestas del individuo y
su grado de LE y Liderazgo. Por otro lado, el Sujeto 2 desempefia un cargo de
coordinador dentro de la empresa, y por su parte el sujeto 1 es el Gerente de RRHH,

quien a su vez no tiene a més cargos por encima en el organigrama salvo el Director
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General, al saber esto y ver los resultados de cada uno pareciera demostrar que el
liderazgo del area es asumido por el Sujeto 1, y que efectivamente el sujeto 2 es mas
seguidor que lider.

Al analizar la razén por la cual Laboratorios Vargas presenta Medias tan bajas con
respecto a las variables de estudio Liderazgo ¢ Inteligencia Emocional, podemos precisar
que esto se debe a la crisis farmacéutica que actualmente afecta al pais, primordialmente
a empresas farmacéuticas de origen Nacional como es el caso de Laboratorios Vargas, es
tal la magnitud de la misma que el laboratorio en cuestion se encuentra en un proceso de
transformacion y restructuracion, por lo cual una de las medidas que ha tenido que tomar
la Directiva de la organizacién es el despido de una parte importante de su personal, sin
duda esto repercute directamente en el talento humano y por consiguiente afecta a las
variables de este estudio. Posiblemente si este estudio se realizard nuevamente en unos
afios los resultados cambiarian significativamente, pues probablemente la empresa ya
haya superado la crisis y haya logrado un mejor posicionamiento en el mercado, lo que

afectarfa de forma positiva a las variables Liderazgo e Inteligencia Emocional.

Aunado a lo anteriormente expuesto, se puede agregar que el liderazgo presente
en los Gerentes de Talento Humano cambia en funcién de las exigencias del ambiente y
mas en una realidad tan cambiante como la que se vive en Venezuela, es por esto que los
lideres deben hacer un uso correcto de las emociones para asi bridar apoyo a su equipo de
trabajo y que estos puedan alcanzar las diferentes metas que se plantean en la

organizacion y a su vez sortear los obstaculos que presentan los distintos contextos.

En el caso del Sujeto 2 de Seguros Altamira se considera que solo en este caso, la
variable demografica antigiiedad en el cargo pudiese estar afectando los datos. Por sei
este quien poseia menos tiempo en el cargo que desempefia como Gerente y que a su vez
tenia la misma cantidad de tiempo en la empresa esto pudiese afectar la percepcién que

este tiene sobre sus capacidades de lider y por esto se ven afectados sus resultados.

Con respecto a este ultimo punto en el estudio, a diferencia de algunos realizados

por otros autores mencionados en capitulos anteriores, en este caso, el grueso de las
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variables demograficas tomadas, (genero, edad, antigiiedad, cargo) ni llegaron a generar
cambios significativos en los resultados de la muestra, y en su mayorias los cruces
realizados entre estas variables y las utilizadas para el estudios carecian de relevancia

para ser incorporadas el estudio.

Otro de los datos a destacar es el que las mujeres présentaron un mayor nivel de
liderazgo, la media obtenida por el género femenino fue de 4,69 mientras que los
hombres alcanzaron 4,5 esto se puede verificar en la Tabla N°18 Liderazgo Vs Género.
Una de las razones a las que puede deberse esto es que las mujeres representan un mayor
nimero dentro de los departamentos de RRHH de las diferentes empresas que se usaron
para el estudio, al haber mé4s mujeres en un mismo conjunto, estas presentan una Media

mads alta por lo que impactan de forma positiva a la variable liderazgo.

Por otro lado, también se puede concluir que los resultados obtenidos son los
esperados, que la hipdtesis es correcta y ademas son coherentes con lo analizados a través
de las teoria previamente estudiadas, siendo ademas estos resultados confiables y
validados previamente, permitiendo que esta primera aproximacion a la relacion entre la
inteligencia emocional y los estilos de liderazgo de Gerentes encargados de gestionar el

talento humano, sea positiva.
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CAPITULO VII
RECOMENDACIONES

- Como estudiantes seria pertinente que las organizaciones mostraran un poco mas de
interés al realizar este tipo de estudios, es decir, seria conveniente un poco mds de
colaboracion por parte de las mismas al momento de ser invitados a responder los

instrumentos.

- Para futuras investigaciones, debe utilizarse una muestra mayor que la utilizada en

este estudio, para asi garantizar la heterogeneidad de los resultados.

- Se recomienda realizar el mismo estudio pero incluyendo un instrumento de
recoleccion de tipo 360° para asi garantizar la veracidad de las respuestas de los
Gerentes, ya que en muchas ocasiones el Lider del area puede percibirse a si mismo
como una persona que cumple con todos los estdndares pautados por un liderazgo
efectivo o un manejo correcto de emociones cuando realidad sus pares, subordinados

y supervisores no lo perciben de esa manera.

- Los alumnos que cursen la carrera de Relaciones Industriales en la Universidad
Catolica Andrés Bello, deberian tener un conocimiento mayor acerca de temas como
la Inteligencia Emocional, por lo tanto asignaturas como psicologia deberian plantear
dentro de sus programas un mejor acercamiento a temas como este, queda claro que
es un tema importante para los futuros egresados de RRII y si lo lograra desarrollarse
mas profundamente, estos probablemente serian mdas capaces al momento de

desenvolverse en el area de trabajo.

- Las materias de la carrera de RRII que imparten temas como el de Liderazgo deben
contar con constantes actualizaciones del mismo, ya que en el mundo cambiante y
globalizado que se vive hoy en dia los factores organizacionales que impactan en el

liderazgo efectivo pueden cambiar. Como por ejemplo factores tecnolégicos.
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- De darse la posibilidad o necesidad de volver a hacer el siguiente estudio, se
considera importante tomar en cuenta ciertos puntos que de una u otra manera han
sido mencionados anteriormente. Primeramente, se tomaria una muestra mayor para
buscar de esta manera poder generalizar en mayor medida los resultados obtenidos,
junto con esto, dentro de esta muestra se buscaria que hubiesen mdas sectores
econdmicos involucros, para que la naturaleza de las organizaciones se mas variadas,
dentro de este punto se piensa que es importante la seleccion intencional de dos o mas
empresas del mismo sector para que de esta manera se pudiesen sacar conclusiones
por rama. Siguiendo con lo anterior, con respecto al nimero de sujetos por empresa
deberia haber al menos tres por empresa, para que de esta manera haya mayor
pluralidad en los resultados por organizacion y lograr hacer mas y mejores

comparaciones.

- Los autores consideran que el andlisis y la particularidad de hacerse directamente en
el 4rea de gestion del talento serfa un aspecto que modificarian, ya que esto posiciona
a la investigacion en un drea que en lineas generales aun no ha sido analizada en

profundidad.
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ANEXOS

ANEXO A: VARIABLES EDAD Y GENERO

EMPRESA SUJETO
BITCONSULTING

POLAR

REGIONAL

BAYER

VARGAS

BANCO
PIZZOLANTE

S. ALTAMIRA

68

EDAD
57afios
45afios
30 afios
32 afios
54 afios
42 afios
40 afios
55 afios
29 afios
51 afios
35 afios
28 afios
31 afios
50 afios
43 afios
56 afios

33 afios

55 aflos
48 afios

GENERO
Hombre
Hombre

Mujer
Hombre
Mujer
Hombre
Mujer
Mujer
Mujer
Mujer
Mujer
Mujer
Mujer
Hombre
Hombre
Hombre
Mujer

Mujer
Mujer
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Tabla N° 20: Rango y Diferencias — Lideres Transformacionales

Gerente

Tabla N°21: Rangos y Diferencias — Lideres Transaccionales

Gerente

Lideraz

156
152

170
146
134
146
145
151
151
136
123
152
135
180
150
152

Liderazgo

ANEXO B: RANGOS Y DIFERENCIAS

LE
714
690
663
648
642
643
649
657
656
598
624
700
703
751
588
660

LE
399
369
350

Ran

6,5

6,5

9,5
9,5

Rango 1

69

Ran o2

Rango 2

0,5

1,5

0,5
1,5

Suma

Suma

0,25

2,25

0,25
2,25

93
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Tabla N° 22: Rangos y Diferencias Generales

Sujeto

Liderazgo
156

152
170
146
134
146
145
151
151
136
123
152
135

180
150
152

LE
714

399
690

663
648
642
643
649
657
656
598
624
700
703
369
751
588
660
350

Rango 1

9,5

9,5

12,5
12,5

70

Rango 2

0,5

1,5

0,5
1,5

-11

Suma

0,25

2,25

0,25
2,25

121

215



Analisis de Practicas de Lideraz o

Nombre:
Edad:

Emiliana Torres-Arteaga y Antonio Machado
Género:
Antiguedad en el cargo:

Somos estudiantes de 5to afio de Relaciones Industriales de la Universidad Catélica Andrés Bello, que se encuentran en la fase final de su Trabajo de
Grado, el cual busca conocer el grado de inteligencia emociconal y liderazgo de los gerentes encargados de gestionar el talento humano. Por esta razén
icudimos a usted, como miembro del Departamento de Recursos Humanos de su empresa, esperamos que pueda colaborar con nuestra investigracién, la

cual sirve de requisito indispensable para culminar nuestro proceso académico.
Todas las respuestas dadas son completamente confidenciales, manteniendo en el anonimato tanto a su persona como la de los otros participantes y en
ningin momento seran utilizadas estos resultados para otro fin mas que el expuesto anteriormente.

INSTRUCCIONES:

En las paginas siguientes encontrara una serie de frases respecto a las cuales debera indicar con una (x) la frecuencia en la que muestra esas conductas

10

o tiene esas ideas

NUNCA MUY RARAVEZ RARAVEZ OCASIONALMENTE CON MUCHA FRECUENCIA SIEMPRE

lo

- Por favor no deje de constestar ningtn item

Con mucha

Nunca Muy raravez raravez Ocasionalmente . Siempre
frecuencia
Llego temprano a mi puesto de trabajo
NOTA: Con esto quiero decir que de cada cinco dias, al menos tres llego temprano a mi puesto de trabajo
. Con mucha .
Nunca Muy raravez Raravez Ocasionalmente . Siempre
frecuencia

Busco oportunidades retadoras que pongan

a prueba mis destrezas y habilidades
personales

Hablo sobre tendencias futuras que influiran

sobre la forma en la que se hace nuestro
trabajo

Desarrollo relaciones cooperativas con las

personas con las que trabajo
Personalmente, doy ejemplos sobre las
conductas que espero sobre los demas

Felicito a las personas por un trabajo bien
hecho

Reto a las personas a que ensayen formas
nuevas e innovadores de realizar su trabajo

Me imagino como podria ser el futuro del
equipo

Escucho activamente diferentes puntos de

vista

Dedico tiempo y energia para asegurarme

que las acciones de las personas son
consistentes con los valores y estandares
que hemos acordado

Procuro que mis colaboradores tengan
confianza en sus habilidades



Voy mas alla de los limites formales de la
11 empresa, en busqueda de formas
innovadoras de mejorar lo que hacemos
Busco que otros compartan sus expectativas
a futuro

Trato a las personas con dignidad y respeto

12

13

Hago seguimiento a las promesas y
compromisos que hago

Me aseguro que las personas sean
recompensadas creativamente por sus

15 contribuciones al éxito de nuestros proyectos

Cuando las cosas no suceden como se
16 esperaban, busco que aprendizaje esto me
trae

Muestro a otros como el trabajar juntos hacia

una visién comun se relaciona con sus

17 intereses a largo plazo

Apoyo las decisiones que las personas
toman por si mismas

Soy claro con los demés sobre lo que
significa el dar lo mejor de si mismos

Doy reconocimiento publico a las personas

20 que son ejemplo del compromiso hacia los
valores compartidos

18

19

Experimento y asumo riesgos en mi trabajo,
21 aun cuando existe el riesgo de fallar

Soy contagiosamente entusiasta y positivo
sobre las posibilidades del futuro

Doy a otros libertad en la toma de sediciones
23 sobre asuntos que le afectan

Activamente, me aseguro que se
establezcan metas alcanzables, planes

24 concretos y puntos de seguimiento para los
proyectos y programas para los que
trabajamos

Encuentro formas de celebrar logros con mi
equipo

Tomo la iniciativa de superar obstaculos aun
26 cuando no estoy seguro de los resultados

25

Hablo con la conviccidn genuina sobre el
significado y fin Gltimo de nuestro trabajo

- Asumo un rol activo en ayudar a las

|28 personas a aprender y a desarrollarse en

sus trabajos

Busco progresar hacia el logro de metas, un

paso a la vez

Le proporciono a los miembros de mi equipo

30 mucho aprecio y apoyo por sus
contribuciones

29



Analisis de Practicas de Inteli encia Emocional

Emiliana Torres-Arteaga y Antonio Machado
Nombre: Género:
Edad: Antiguedad en el cargo:

Somos estudiantes de 5to afio de Relaciones Industriales de la Universidad Catolica Andrés Bello, que se encuentran en la fase final de su
Trabajo de Grado, el cual busca conocer el grado de inteligencia emocional y liderazgo de los gerentes encargados de gestionar el talento
wmano. Por esta razén acudimos a usted, como miembro del Departamento de Recursos Humanos de su empresa, esperamos que pueda
colaborar con nuestra investigracion, la cual sirve de requisito indispensable para culminar nuestro proceso académico.
Todas las respuestas dadas son completamente confidenciales, manteniendo en el anonimato tanto a su persona como la de los otros
participantes y en ningin momento seran utilizadas estos resultados para otro fin mas que el expuesto anteriormente.

INSTRUCCIONES:
En las paginas siguientes encontrara una serie de frases respecto a las cuales debera indicar la frecuencia en la que muestra esas
conductas o tiene esas ideas
NUNCA - MUY RARA VEZ RARA VEZ - OCASIONALMENTE - CON MUCHA FRECUENCIA SIEMPRE
- Por favor no deje de constestar ningun item

Eem lo Muy rara , Con mucha ,
Nunca Rara vez OQcasionalmente . Siempre
vez frecuencia

Llego temprano a mi puesto de trabajo

NOTA: Con esto quiero decir que de cada cinco dias, al menos tres llego temprano a mi puesto de trabajo

Muy rara . Con mucha .
y Rara vez Ocasionalmente Siempre

Nunca .
vez frecuencia

La manera en que supero dificultades es
avanzando paso a paso.

Me es dificil disfrutar la vida.

Prefiero un trabajo en el que me digan
exactamente qué hacer.

4 Se manejar problemas desconcertantes.

5 Me gusta toda la gente que conozco.

Intento que mi vida sea lo mas significativa que
me sea posible

Me es bastante facil expresar emociones.

Intento ver las cosas como son, sin fantasear ni
sofiar despierto acerca de ella.

Estoy en contacto con mis emociones.

Me siento seguro (a) de mi mismo (a) en la
mayor parte de las situaciones.

" Tengo la sensacion de que algo anda mal en mi
mente.



12

25

26

7

28

29

30

31

32

33

34

35

36

Soy incapaz de demostrar afecto.
Es un problema controlar mi enojo.

Es dificil para mi comenzar cosas nuevas.

Cuando me enfrento a una situacion dificil me
gusta reunir toda la informacién que encuentro
sobre ella.

Me gusta ayudar a la gente.

Me es dificil sonreir.

Soy incapaz de entender la manera de sentir.

Cuando trabajo con otros, tiendo a depender mas
de sus ideas que de las mias.

Creo que puedo mantenerme por encima de
situaciones dificiles.

Realmente no se en que soy bueno (a).

Soy incapaz de expresar mis ideas ante otros.
Me es dificil compartir con otros sentimientos
profundos.

Carezco de confianza en mi mismo.

Creo que he perdido la razon.

Soy optimista acerca de [a mayor parte de las
cosas que hago.

Cuando empiezo a hablar es dificil detenerme.

Es dificil para mi hacer cambios en general.
Me gusta tener el panorama general de un
problema antes de intentar resolverio.

Tiendo a aprovecharme de la gente
especialmente si se lo merecen.

Soy una persona bastante alegre.
Prefiero que otros tomen decisiones por mi.

Puedo manejar el estrés sin ponerme demasiado
nervioso.

Pienso bien de todo mundo.

Es dificil para mi entender la forma que me siento
a veces.

En los afios anteriores he logrado pocas cosas.

Cuando estoy enojado (a) con otros puedo
decirselo.



3%

He tenido experiencias extrafias que no se
pueden explicar.

Es facil para mi hacer amigos.
Tengo respeto por mi mismo (a).
Hago cosas raras.

Mi impulsividad me provoca problemas.

Me es dificil cambiar de opinién acerca de las
cosas

Soy bueno (a) para entender la forma de sentir
de otras personas.

Al enfrentar un problema lo primero que hago es
detenerme y pensar.

Es dificil para otros contar conmigo.

Estoy satisfecho con mi vida.

Me es dificil tomar decisiones por mi mismo.

Se me hace dificil trabajar bien bajo estrés.

Me he portado bien durante mi vida.

Me disgusta Io que hago.

Es dificil expresar mis sentimientos intimos.

La gente no entiende la manera en que pienso.

Generalmente espero lo mejor.

Mis amigos pueden contarme cosas intimas
acerca de si mismos.

Me siento mal con lo que soy.

Veo cosas raras que otros no ven.

La gente me dice que baje la voz en las
conversaciones.

Es facil para mi ajustarme a nuevas condiciones.

Al intentar resolver un problema, considero cada
posibilidad y entonces decido la mejor manera de
hacerlo.

Me detendria y ayudaria a un nifio llorando, a
encontrar a sus padres aun cuando yo tuviera
que estar en otro sitio.

Es divertido estar conmigo.

La mayor parte del tiempo soy consciente de
como me siento.

Siento que me es dificil controlar mi ansiedad.

Existen pocas cosas que me afectan en la vida.

Es poco emocionante lo que me interesa.



Cuando estoy en desacuerdo con alguien soy
capaz de decirselo.

Tiendo a desvanecerme y a perder contacto con
lo que sucede a mi alrededor.

Mi relacion con otros es mala (pésima).
Es dificil para mi aceptarme tal y como soy.
Me siento separado (a) a mi cuerpo.

Me importa lo que sucede con otras personas.

Soy impaciente.
Soy capaz de cambiar viejos habitos.

Es dificil para mi tomar la mejor decisién cuando
resuelvo problemas.

Si pudiera salir bien librado al violar las leyes, en
determinadas situaciones, lo haria.

Me deprimo.

Se mantener la calma en situaciones dificiles.

En mi vida he buscado siempre decir la verdad.

Generalmente me siento motivado(a) para seguir,
aun cuando las cosas se pongan dificiles.

Trato de continuar y desarrollar aquellas cosas
que disfruto.

Me es dificil decir “no” cuando no quiero.

Me dejo llevar por mi imaginacion y fantasias.

Mis relaciones cercanas significan mucho para
mi y para mis amigos.

Estoy contento(a) con el tipo de persona que soy.

Tengo impulsos fuertes que son dificiles de
controlar.

Por el general me es dificil hacer cambios en mi
vida diaria.

Aun estando molesto(a) soy consciente de lo que
sucede.

Al manejar situaciones que surgen, intento
pensar en todas las maneras de abordarlas.

Soy capaz de respetar a otros.

Estoy decepcionado(a) con mi vida.

Soy mas un seguidor(a) que un(a) lider.

Me es dificil enfrentar cosas desagradables.



94 Siempre he respetado las leyes.
95 Disfruto aquellas cosas que me interesan.

Me es bastante facil decirle a la gente lo que
pienso.

97 Tiendo a exagerar.

98 Soy sensible a los sentimientos de los demés.

99 Llevo buenas relaciones con otros.

100 Me siento a gusto con mi cuerpo.

101 Soy una persona muy extrana.
102 Soy impulsivo(a).

103 Me es dificil cambiar mi manera de ser

Creo que es importante ser un ciudadano(a) que

104
respeta las leyes.

Disfruto los fines de semana, vacaciones y dias

105 festivos.

Por lo general espero que las cosas salgan bien,

106 a pesar de los contratiempos.

107 Tiendo a aferrarme a otros.

Creo en mi habilidad para manejar problemas

108 perturbadores.

Siempre he sentido orgullo por las cosas que

109 hago.

Intento sacar el mayor provecho de aquellas

110 cosas que disfruto.

111 Otros piensan que carezco de asertividad.

Puedo dejar de sofiar despierto(a) facilmente
112 para conectarme con la realidad de la situacion
inmediata.

113 La gente cree que soy sociable.
114 Estoy contento(a) de cédmo me veo.

Tengo pensamientos extrafios que nadie puede

15 entender.

i1 16 Es dificil para mi describir mis sentimientos.

Por lo general me atoro cuando pienso en
distintas formas de resolver problemas.

118 Tengo mal caracter.
119 Es duro para mi ver sufrir a la gente.
120 Me gusta divertirme.

Parezco necesitar més de otfras personas de lo

121 .
que ellas me necesitan.

122 Me pongo ansioso(a).

123 Todos los dias de mi vida son buenos.

124 Evito herir los sentimientos de ofras personas.



Me es dificil saber lo que quiero hacer en mi vida.

Es dificil para mi defender mis derechos.

Es dificil mantener las cosas en la perspectiva
correcta.

Estoy desconectado de mis amigos.

Al observar tanto mis puntos buenos como mis
puntos malos me siento bien conmigo(a)
mismo(a).

Tiendo a explotar de rabia faciimente.

Seria dificil para mi acostumbrarme si me obligan
a dejar mi casa.

Respondo en forma abierta y honesta la mayor
parte dei tiempo.



