DODES 12
ADELE B. LYNN

S0 ACTIVIDADES
PARA DESARROLLAR
LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

EDITORIAL
CENTRO DE ESTUDIOS HRD

RAMON ARECES, S. A. Press




Biciiolacs
Espacielizadd

Reservados todos los derechos.

Ni la totalidad ni parte de este libro puede reproducirse o transmitirse
por ningun procedimiento electronico o mecanico, incluyendo fotoco-
pia, grabacién magnética, o cualquier almacenamiento de informacién
y sistema de recuperacion, sin permiso escrito de Editorial Centro de
Estudios Ramon Areces, S. A.

Titulo original: 50 Activities for developing emotional intelligence

Publicado por:

HRD Press

Human Resource Development Press, Inc.
22 Ambherst Road

Ambherst, MA 01002

© EDITORIAL CENTRO DE ESTUDIOS RAMON ARECES, S. A.
Tomas Bretdn, 21- 28045 Madrid.

© 2000 Adele B. Lynn
Traduccion: Carmen E. Ledn

ISBN: 84-8004- 478-0
Deposito legal: M-26338-2001

Impreso por:

SIETEFAM, S. L.

C/ Belmonte de Tajo, 55 - 2° D- 28019 MADRID
Tel. 91 460 65 29- Fax 91 560 28 84

e-mail: sietefam@ interbook.net

Impreso en Espafia/ Printed in Spain



TALLERES DE DESTREZA Y HERRAMIENTAS GRH

TALLERES DE DESTREZA

@ 50 ACTIVIDADES PARA DESARROLLAR LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
Adele B. Lynn

e COMO MEDIR LA CREATIVIDAD
Alexander Hiam

@ ESTABLISHING THE VALUE OF TRAINING. Calculo de costes y beneficios de la formacion
Sharon G. Fisher y Barbara J. Ruffino

e GESTION DEL CAMBIO
Herbert S. Kindler y Marilyn Ginsburg

HERRAMIENTAS GRH

e COMO AFRONTAR LOS CONFLICTOS
Marshall Sashkin

@ COMO GESTIONAR LA PROPIA ENERGIA
John E. Jones y William L. Bearly

e COMO LLEGAR A SER UN LIDER CON VISION DE FUTURO
Marshall Sashkin

@ DIRIGIR MOTIVANDO
Marshall Sashkin

® DISPOSICION AL CAMBIO DE LA ORGANIZACION
John E. Jones y William L. Bearly

e EL LIDER VISIONARIO. Cuestionario sobre la conducta del lider
Marshall Sashkin

® 20 INSTRUMENTOS DE DIAGNOSTICO PARA LA NUEVA EMPRESA
Philip R. Harris

@ PERFIL DE COMPETENCIAS DEL MENTOR
Norman H. Cohen

e PERFIL DEL DIRECTIVO. Inventario de competencias
Alan Cameron

e UNA NUEVA VISION DEL LIDERAZGO
Marshall Sashkin y William E. Rosenbach

Editor; Luis Pérez Martinez
Consultor

© Editorial Centro de Estudios Ramadn Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccién total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito




INDICE

Qué es la Inteligencia Emocional (IE) ... 5

Guia del Entrenador/Formador para ayudar a los lideres a mejorar su Inteligencia

EMOCIONAL ....co.eeeeiieeeeiceeecee ettt ettt ae et et sab e sr s s a bbb e e be e e s na e e e s r e e e s e e e aneenane 8
Cémo utilizar y c6mo no utilizar esta guia ..o 9
Guia de las 50 Actividades de Inteligencia Emocional ..............cccocoovviinninnninnnnnnnnn 11
Sugerencias de formatos de formacion ... 13
IE1T  Campeon 0 ZOQUELE .............ccoooviirmiiiiierinrinrinteeere et s se et es bt sa e 15
IE2 Medidor de importancia ............cccocovviiiiniiiniiiiiiiene e 18
IE3 Aidadir combustible al medidor de importancia ............cccccccoeverninnniininnnnnnn. 21
IE4 Ordene por categorias a sus empleados ... 24
IES Pedir informacion de retorno .............ccocccoevivvieviiiiniiiniinii e 28
TE6  Visualizar el €xXito ..........cccovveriiinieniiiiiiiiiin s 31
IE7 Concurso de personalidad ...........c...cccooiiiiiiniiniiiini e 34
IES La musica de nuestro entorno de trabajo ..............c.ccccovvnviniininnniiiinnennns 37
IE9 Emociones: saber expresarlas y controlarlas ..., 40
IE10 Amabilidad y apertura versus amistad ..............co.cooooniniiiniii 44
IE11 Destrezas de escucha activa ..........c.ccooceeviiiiiniiinnii s 47
IE12 Escucha genuina ...ttt e 51
IE13 Coémo sintonizar con nuestros empleados .................ccccoviiniiniiiniiiiinnn, 53
TEL4  Gratitid .....ooovviieiiiiiieieeiecieerie e ee ettt s e bbbt et as e ab s e sab e sar e sbbesbn e 56
IE15 Un corazon agradecido ...........ccccooeviiniiiiiniiniiniiiiiniiii e 59
IELG DOMES .....oooeieeiiieetieeeir e rtreeereceteeesrt s sbte s sabe s ssaa e s e sbas s sonaresesbasssnbe s e bnnesannnsasesaes 62
TE17 Sy POIO ..ottt ettt 65
IE18 Errores frecuentes relacionados con la gratitud .............c.coconvvnnnn 68
IE19 Una nota de agradecimiento ...........c...ccoccocuviiieriinininniininnnneeseee s 72
IE20 Sobrecargado de trabajo ...............cccocviiiiiiiiiiiini e 75
IE21 Hacer lo que en justicia le corresponde ..............ccccoooviiviiininiininnin 79
IE22 Lo que en justicia le corresponde hacer al jefe .....................ccooi, 84
IE23  ACCION/IeACCION .........oooniiiiiiieiiiie ettt ettt s 87
IE24  DEfiNASE ....oooeviniiiiieeeeecteee ettt e b b 90
IE25 Mis valores, NUeStros valores .............cococcevviiiiiinniiiiiinniier s 93
IE26 Asesinos del espiritu de contribucion .................coccooovviiiiniii 96
IE27 ;Usted espera que yo haga qué! ..o 100
IE28 Vision grandiosa ...........ccoeiivieiiiniiiinnicit s 103
TE29 M VESION ...ooocviiiiiiiiiieniicctnieni e rereenrenernns 106
IE30 Palabras inspiradoras ..............ccccccooviniiiniiniiininiircii s 109

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito 3



IE31 Compartir Su VISION ..ot 113
IE32 ;Quién estd inventando? ... 116
IE33 Las visiones también se aplican a las personas ..............ccooovniioenininnnnninn 120
IE34 Asesinos del espiritu de la VISION ..o 124
IE35 Consejos de los profesionales ... 128
IE36 Coémo alinear a los empleados con la vision ... 131
IE37 Consejos de parte de los empleados ..., 134
TIE38 Las acciones de hoy para hacer realidad 1a visién .................cccovnininiinnn. 138
IE39 Alimente 1a VISION ........cccoooviiiiiiiniiniii e 141
IE40 Visualizar €l €Xit0 .........cccoomiriiriiciiiiiiiiiiii e 144
IE41 Lecciones de las experiencias positivas/negativas ... 147
TE42 Es mi eSPeCtACUlO ..c..oooviiiiiiiiiiieiiiiie 150
TE43 FUerza iNterior .......cocoooiviieiiieiiecnriiiie ettt st sn e 154
IE44 Control y autonomia responsable (“empowerment”) ..................ccccoccovninnnencns 157
IE45 Pasos para el crecimiento ... 160
IE46 Los asesinos del espiritu que impiden su crecimiento ....................cc..cccoen. 163
IE47 Su yo mas inSpirado .........ccocooooiiiiiiiiii 167
IE48 El escudo de armas de su liderazgo ................cooccooiiiiiiiniiiinicinininns 170
TE49 Reflexiones adicionales ... 173
IES0 El poder de las IMAGENES .............ccoivriimiiiiiiiininiic s 176
Lecturas recomendadas ............cocoeeiirriceeniiiiiii i 184

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccidn total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito 4



Qué es la Inteligencia Emocional (IE)

El entorno laboral ya no tiene por qué seguir estando en la oscuridad en relacién a los facto-
res que conducen al rendimiento excelente. Los mas de 25 afios de investigacion en el campo
neuroldgico y los estudios especificos centrados en los factores que contribuyen al éxito en el
trabajo han permitido un salto cualitativo importante respecto al conocimiento de la inteligen-
cia humana. La informacion cuantificable sobre el rendimiento en infinidad de sectores y orga-
nizaciones es hoy un cuerpo de estudio denominado inteligencia emocional. Estos afios de
estudio han identificado y dado nombre a los “intangibles” que predicen el éxito en el trabajo.
La inteligencia emocional explica el porqué, a pesar de tener la misma capacidad intelectual,
formacion o experiencia, algunas personas destacan mientras que otras del mismo calibre inte-
lectual se quedan rezagadas.

Una y otra vez escuchamos y contamos historias sobre personas intelectualmente brillantes, de
gran experiencia y formacién académica, que no siempre resultaron ser los lideres mas capa-
citados. En ocasiones es incluso peor; estos proveedores de conocimientos € intelecto crearon
desastres emocionales entre sus seguidores y plagaron los pasillos de la América corporativa,
condenando a sus seguidores a vivir una vida laboral de baja creatividad, minimo de entusias-
mo, productividad deficiente e incluso temor. Y, obviamente, la respuesta corporativa fue
“envielos a una clase de formacioén”. Las sesiones de formacion casi siempre quedaban cortas,
ya que no estan disefiadas para llegar a la raiz del problema, y desarrollar el tema clave.
Asimismo, la formacién se disefiaba de manera genérica y no iba dirigida a remediar el fraca-
so del individuo.

Los brillantes trabajos de investigacion llevados a cabo por Daniel Goleman, Robert Cooper,
Ayman Sawaf y Robert Kelley han cuantificado las caracteristicas de la inteligencia emocio-
nal, posibilitando medidas en un campo que antes carecia de este tipo de parametros y defini-
cién. Ya no es un “accidente” el hecho de que encontremos una y otra vez determinadas com-
petencias en los profesionales de alto rendimiento. Muchas de ellas existen en profesionales de
alto rendimiento de todos los niveles, desde el sector comercial al Director Ejecutivo. Hoy ya
no se discuten las “destrezas blandas” no cuantificables. Por el contrario, nosotros, como for-
madores y entrenadores, tenemos que encontrar la forma de estimular y desarrollar esos talen-
tos identificados por estos expertos, que han sido etiquetados como infeligencia emocional.

Entonces, ;en qué consisten exactamente estos dones de la inteligencia emocional? Para res-
ponder a esa pregunta, le remito a los expertos. Cualquier profesional que utilice esta guia con
fines de entrenamiento o formacion en el area de la inteligencia emocional deberia estar total-
mente familiarizado con las obras siguientes:

® Working with Emotional Intelligence, Daniel Goleman

® FExecutive EQ, Emotional Intelligence in Leadership and Organizations, Robert K.
Cooper y Ayman Sawaf

® How to Be a Star at Work, Robert E. Kelley
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Y para comprender el impacto de la inteligencia emocional en los trabajadores y el lenguaje
utilizado en esta guia, les remito a mi propio trabajo:

® In Search of Honor — Lessons from Workers on How to Build Trust, Adele B. Lynn

Aunque los expertos difieren sobre el lenguaje, los modelos y la profundidad de este tema, la
tesis general apoyada en todos estos trabajos es coherente. Por ello, antes que nada y por enci-
ma de todo, lea a los expertos.

La informacién contenida en estas paginas se centra en desarrollar algunos, no todos, de los
aspectos de la inteligencia emocional. (Es imposible que 50 actividades puedan abordar efi-
cazmente la totalidad de este tema.) Los ejercicios incluidos tienen como objetivo fundamen-
tal el desarrollo del siguiente conjunto de talentos:

1. Autoconocimiento y Control. Este talento comprende dos destrezas separadas. El compo-

nente del autoconocimiento exige un conocimiento intimo y exacto de nosotros mismos y
de nuestras emociones. Asimismo, requiere la comprension y la prediccion de nuestras reac-
ciones emocionales ante las situaciones. Una persona emocionalmente competente en lo
relativo al autoconocimiento también es totalmente consciente de sus valores y creencias
bésicas, y conoce el impacto y el efecto de comprometerse con esos componentes basicos.
El componente de autocontrol exige una maestria total en el control de las emociones. Las
emociones, tanto las positivas como las negativas, se canalizan de la manera mas producti-
va cuando controlamos la emocidn, en lugar de ser la emocion la que nos controle a nos-
otros. Una persona que domina y controla sus emociones puede anticipar y planificar sus
reacciones emocionales para optimizar su eficacia.

Empatia. La empatia exige la habilidad para comprender como los demas perciben las
situaciones. Esta percepcion incluye el saber como se sienten los demds en relacién a un
conjunto especifico de sucesos o circunstancias. La empatia exige conocer la perspectiva de
los demads y ser capaz de ver las cosas bajo el prisma del sistema de valores y creencias de
la otra persona. Es la habilidad para absorber en su totalidad el punto de vista del otro y, al
tiempo, ser capaz de permanecer absolutamente separado. La comprension asociada con la
empatia es tanto cognitiva como emocional. Tiene en cuenta los motivos y la ldgica que
subyacen a los sentimientos o punto de vista del otro, pero también permite que la persona
con empatia sienta el espiritu de esa persona o cosa.

3. Relaciones Sociales. Es la habilidad para crear unas relaciones y unos lazos genuinos con

los demas, basados en el supuesto de la igualdad de todos los hombres. Las relaciones
sociales permiten a las personas expresar con sinceridad sus sentimientos, incluso los con-
flictos, de forma que construya las relaciones, en lugar de destruirlas. Este talento capacita
también a la persona para seleccionar las aciones adecuadas en base a sus sentimientos de
empatia. El talento de las relaciones sociales nos permite demostrar preocupacion, apoyo e
interés por los seres humanos en todas las situaciones de la vida. También exige que sepa-
mos leer las situaciones sociales, en términos de nivel de preparacion, adecuaciéon y normas
explicitas e implicitas. Resolver los conflictos sin comprometer las creencias o valores
clave es también un componente importante de las relaciones sociales. Un alto nivel de rela-
ciones sociales permite también la creacion de unas redes sélidas, tanto a nivel personal
como profesional, a las que podemos recurrir de inmediato cuando necesitamos ayuda.
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4. Influencia Personal. La influencia personal es la habilidad para inspirar a otros a través del
ejemplo, las palabras y las obras. Es la habilidad para liderar a otros a través de las relacio-
nes sociales. La influencia personal es la habilidad para leer las situaciones y ejercer
influencia y liderazgo en la direccién deseada. Es también la habilidad para afrontar temas
que son importantes o debilitan las relaciones, metas, misiones o visiones. La influencia
personal es también la prueba palpable de cdmo vivimos nuestra vision, mision, valores y
creencias.

5. Dominio de la Visién. El dominio de la vision exige que el individuo tenga la habilidad de
fijar una linea de accién y una visién guiadas por una solida filosofia personal. La habili-
dad de comunicar y expresar con pasion la linea de accién y la visidn es también esencial
para dominar la vision. Este talento actua como una brujula interior que guia e influye en
nuestras acciones. Esa brajula interior nos ofrece también flexibilidad y fortaleza para supe-
rar los obstaculos. Es lo que nos motiva en nuestro interior y es el angel guardian de nues-
tro proposito. Debido a este dominio de la vision, sabemos quiénes somos y qué es lo que
queremos hacer con nuestras vidas. Cuando nuestras acciones y nuestras palabras son cohe-
rentes con esta filosofia personal, tenemos la sensacion de ser auténticos. Cuando no lo son,
sentimos estrés e incomodidad.
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Guia del Entrenador/Formador para ayudar a los lideres
a mejorar su Inteligencia Emocional

El papel del entrenador/formador es critico a la hora de ayudar a los lideres a desarrollar su
inteligencia emocional. La inteligencia emocional no mejora de la noche a la mafiana.
Desarrollar nuestra inteligencia emocional es, de hecho, un viaje que dura toda la vida. Sin
embargo, con la ayuda de un entrenador o formador, un periodo de seis meses a un afio ofre-
cerd un buen punto de partida al lider. Por ello, cualquier organizacién comprometida con el
desarrollo de la inteligencia emocional de sus lideres también debe comprometerse con este
esfuerzo permanente. Es el entrenador o el formador el que puede ofrecer un esfuerzo cohe-
rente durante este periodo inicial de seis meses a un afio para que el crecimiento pueda comen-
zar. A largo plazo, el entrenador o formador también llegara a conocer cuéles son los puntos
fuertes y débiles del lider, asi como las areas de inteligencia emocional en las que debe esfor-
zarse mas. Asimismo, el crecimiento tendré unas raices profundas, ya que el lider recibe abun-
dante informacion de retorno, refuerzo y recordatorios permanentes para practicar los nuevos
comportamientos en el puesto de trabajo. Esta es la regla de oro del formador o entrenador.

Paso 1 Modelar la inteligencia emocional en todas sus interacciones con sus participantes;
ser ejemplo.

Paso 2 Ayudar al lider a realizar una evaluacidn sincera. Las fuentes y los métodos de eva-
luacién son muy variados. El entrenador/formador tiene que ser capaz de separar el
grano de la paja. Asimismo, debe estar familiarizado con la situacion del lider para
garantizar la veracidad y la sinceridad. También debe determinar si las destrezas de
autoconocimiento del lider no son lo suficientemente altas como para ofrecer infor-
macioén fiable.

Paso 3 Ayudar a los lideres a reflexionar sobre sus filosofias/sistemas de creencias y com-
portamientos actuales. Ayudarles a identificar cudles son los sistemas de creencias y
comportamientos que les estan ayudando y cuéles pueden estar obstaculizando su efi-
cacia.

Paso 4 Ayudar al lider a fijar objetivos realistas de cambio de sistemas de creencias y com-
portamientos destructivos. También debe ensefiar al lider a cambiar.

Paso 5 Exponer al lider a otras lineas de pensamiento. Puede hacerlo a través de colegas,
libros, mentores u otros maestros.

Paso 6 Desafiar al lider para crear nuevos sistemas de creencias y filosofias que sean mas efi-
caces tanto para el propio lider como para sus seguidores.

Paso 7 Ayudar al lider a convertir su sistema de creencia o su filosofia en comportamientos
productivos. Fomentar el uso repetitivo de esos nuevos comportamientos en el pues-
to de trabajo.

Paso 8 Reflejar los resultados conductuales de los cambios en los sistemas de creencias y
comportamientos que mejoren las reacciones de los seguidores. Celebrar y aplaudir
los esfuerzos del lider.

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccién total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito 8



Cémo utilizar y como no utilizar esta guia

® La evaluacidn es una fase importante de desarrollo para los lideres. Sin embargo, no todas
las formas de evaluacidn tienen el mismos disefio. Como entrenador o formador, usted tiene
que determinar el grado de exactitud de la informacién de la evaluacién. Asimismo, estos
métodos exigen la evaluacion y la informacion de retorno permanentes entre usted y los
participantes.

® Los ejercicios que seleccione en esta guia dependeran de la persona o grupos con los que
esté trabajando. En otras palabras, seleccione los ejercicios basandose en su adecuacion y
ajuste.

® Los ejercicios de esta guia estan disefiados para ser utilizados como herramientas de entre-
namiento. Las herramientas de entrenamiento pueden utilizarse en el aula o en sesiones pri-
vadas de entrenamiento. Estas herramientas estan disefiadas para ayudar a los lideres a
reflexionar sobre sus métodos, practicas y filosofia de liderazgo, y después utilizar esas
reflexiones para guiar sus comportamientos.

e Usted, como formador o entrenador, debe utilizar esta guia con precaucidn y buen juicio.
No todos los lideres tienen el mismo nivel de preparacidn para reflexionar y desarrollarse a
si mismos. En consecuencia, hemos codificado los ejercicios en base a su factor de ries-
go/dificultad como Alto, Medio y Bajo.

@ También necesitard hacer uso de su sensatez y buen juicio a la hora de sopesar la posibili-
dad de ofrecer estos ejercicios en privado o a grupos. Algunas culturas organizativas no
promueven una atmosfera de apertura; en consecuencia, es posible que los ejercicios sean
de mayor utilidad cuando se utilizan en privado con el participante.

® Para su conveniencia, hemos agrupado algunos ejercicios o actividades cuyo uso conjunto
da buenos resultados, y sugerimos algunos ejemplos de médulos de formacion para su con-
sideracion. No obstante, no olvide que cuando trabaja con grupos, no todos los participan-
tes tienen un mismo nivel. Por ello, es importante tener en cuenta este factor a la hora de
planificar la sesidn.

@ No utilice esta guia como sustituto para todo el programa desarrollo de lideres. Los lideres
necesitan también destrezas basicas de toma de decisiones, técnicas de solucion de proble-

mas y métodos relacionados con el pensamiento estratégico, etc. Sin embargo, las activida-

des incluidas en estas paginas son bdsicas para que los lideres avancen mas alla de esas des-
trezas basicas.

® Complemente estas actividades con otras actividades de formacién que contribuyan al
aprendizaje. Esta no es, ni puede ser, la Unica via para desarrollar la inteligencia emocional.

@ Reconozca que su rol de entrenador o formador en inteligencia emocional consiste en actuar
como un espejo para el participante. En ocasiones, la autoevaluacion de un lider con un bajo
nivel de autoconocimiento puede ser defectuosa; en consecuencia, su papel debe ser mas
amplio. Usted debe entregar al participante las observaciones y percepciones, tanto de den-
tro como de fuera del aula, que faciliten su aprendizaje. Los comentarios de los empleados,
colegas y otros profesionales debe formar parte de la informacién de retorno que usted
entrega al participante.

® Como formador o entrenador en inteligencia emocional, tenga cuidado de no obligar a las
personas a participar cuando ellas no estan preparadas para hacerlo.
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® Los ejercicios de informacion son instrumentales para conseguir progresos en inteligencia
emocional. Las preguntas que aparecen al final de cada actividad estan disefiadas para que
los participantes reflexionen sobre lo aprendido. Por favor, afiada cualquier pregunta que,
en su opinion, pueda mejorar el aprendizaje. Pregunte siempre al participante de qué forma
ese aprendizaje cambiara su enfoque al puesto de trabajo.

@ Recuerde la informacion bdsica, por ejemplo del tipo Myers Briggs, y la informacion sobre
los estilos de aprendizaje. Algunas personas son introvertidas, y la reflexion les resulta facil.
Otras son extrovertidas y prefieren procesar la informacién comentandola en voz alta.
Como entrenador o formador, ajuste sus métodos en consecuencia. Es fécil adaptar a la
reflexion privada cualquiera de los ejercicios disefiados que aparecen en las paginas
siguientes.

® Los ejercicios y actividades estan dirigidos a incrementar la exigencia de la inteligencia
emocional de que el participante interanalice la informacion y después amplie o cambie su
filosofia de liderazgo. (Las filosofias resultaran en cambios conductuales). Esto no puede
suceder de la noche a la mafiana. Es tarea del formador o entrenador el ofrecer permanen-
temente al lider este tipo de aprendizaje, retar o afirmar continuamente sus filosofias que
motivan el comportamiento de liderazgo.

® No espere que Atila el Huno se convierta en Gandhi. Sin embargo, espere progresos. La
clave del progreso en la inteligencia emocional esta en desafiar continuamente al lider para
que vuelva a plantearse las filosofias que motivan su liderazgo y después apoyar los nue-
vos comportamientos relacionados con esa nueva linea de pensamiento.

® Reforzar el nuevo comportamiento emocionalmente inteligente es critico para adquirir la
destreza. El entrenador/formador debe reforzar esas destrezas lo mas frecuentemente posi-
ble. Lo ideal seria que el entrenador contase con la ayuda de otros miembros de la organi-
zacion, en especial el jefe del participante, para reforzar el comportamiento.
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Guia de las 50 Actividades de Inteligencia Emocional

Competencias de la
Inteligencia Emocional

Actividad de
LT 2le| A
Inteligencia %52 £ s | 2
. 9 |8 2
Emocional s | £ g 3 5| =
8 \o ‘é — < § 'g Z
) & |8 | & 2 = g
E|g|8E8 |8 |3 5 g
Z |2 |28 |8 |2 | B | &
1. Campedn o zoquete IS5 M| ¢ v
2. Medidor de importancia 18| B v 4 (%4
3. Aifladir combustible al medidor de importancia 211 B v v v
4. Ordene por categorias a sus empleados 24| A| vV v v
5. Pedir informaci6n de retorno 281A| V| vV v
6. Visualizar el éxito 31| B v v
7. Concurso de personalidad 34| B vV | Vv v v
8. La miusica de nuestro entorno de trabajo 37/ M v v v v
9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas 40 | A v v
10. Amabilidad v apertura versus amistad 4| M v v v
11. Destrezas de escucha activa 47 (M| v | ¢V v
12. Escucha genuina 51| B vV | Vv v
13. C6mo sintonizar con nuestros empleados 53| M| vV | vV v
14. Gratitud 56 | B | ¢ v v
15. Un corazon agradecido 59| B v v
16. Dones 62 | B v v
17. Si, pero 65| M v
18. Errores frecuentes relacionados con la gratitud B|A| V| V v
19. Una nota de agradecimiento NIA| V| ¢V v v
20. Sobrecargado de trabajo 75| M v v
21. Hacer lo que en justicia le corresponde 79 | A v v v
22. Lo que en justicia le corresponde hacer al jefe 84 | A v v v
23. Accion/reaccion 87| M| ¢ v v
24, Definase 90 | A v v
25. Mis valores, nuestros valores 93| M| v v v
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Competencias de la
Inteligencia Emocional

Actividad de
® * g '8 1773 ‘g
Inteligencia 2|3z £ 3|2
. O o 9 ?
Emocional 3| E|E g | & |3
e =) 2 - & 5 k=
521588 |5 | 8 | &
3|28 |& |< e 5
Z | M |<O | A o = A
26. Asesinos del espiritu de contribucion 96| A v v v
27. {Usted espera que yo haga qué! 100] A vV | v v
28. Vision grandiosa 103| B v v 4
29. Mi vision 106| M v v | vV
30. Palabras inspiradoras 109 A 4 v
31. Compartir su visién 13| M v v
32. ;Quién estd inventando? 1161 A v v
33. Las visiones también se aplican a las personas 120 A v 4 v
34. Asesinos del espiritu de la vision 124 A v v v
35. Consejos de los profesionales 128 B v v |V
36. Cémo alinear a los empleados con la vision 131{ M v v
37. Consejos de parte de los empleados 134 A v v v
38. Las acciones de hoy para hacer realidad la vision | 138| M v v
39. Alimente la visién 141 M| v v
40. Visualizar el éxito 1441 M v
41. Lecciones de las experiencias positivas/negativas | 147 | A (4
42. Es mi espectaculo 150 A v v
43. Fuerza interior 154 A v v v
44. Control y autonomia responsable(“‘empowerment™) | 157| A v v v
45. Pasos para el crecimiento 160 A v v
46. Los asesinos del espiritu que impiden su crecimiento | 163 | A ("4 v
47. Su yo mas inspirado 167 A (4 v
48. El escudo de armas de su liderazgo 170| B 4 v
49. Reflexiones adicionales 173] A v v
50. El poder de las imagenes 176| B v v
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Sugerencias de formatos de formacion

Los formatos sugeridos estan disefiados para ofrecerle una idea de como combinar los ejer-
cicios, dependiendo de cudles sean sus objgtivos de aprendizaje. Yo le recomiendo encareci-
damente que modifique los formatos en funcién de las caracteristicas del grupo. Asimismo,
debe complementar los formatos con videos y otras ayudas de aprendizaje que apoyen sus
objetivos.

Formato A — Introduccion del Lider al IE — 1/2 dia

Actividad Rompehielos/Presentaciones 20 min.
IE1 Campedn o Zoquete 25 min.
IE 15 Un corazén agradecido 35 min.
IE 16 Dones 30 min.
Descanso

IE 50 El poder de las imagenes 50 + 5 min.

por persona
Resumen 15 min.

Formato B — Fundamentos de la IE para Lideres — 1 dia

Actividad Rompehielos/Presentaciones 20 min.

IE1 Campedn o Zoquete 25 min.

IE 4 Ordene por categorias a sus empleados 40 min.

Descanso

IE3 Afiadir combustible al medidor de importancia 45 min.

Comida

IE 15 Un corazén agradecido 35 min.

IE 16 Dones 30 min.

IE9 Emociones: saber expresarlas y controlarlas 70 min.

Descanso

IE 50 El poder de las imagenes 50 + 5 min.
por persona

Resumen 15 min.
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Formato C — IE Avanzado para Lideres — 2 dias
DIA 1

Actividad Rompehielos/Presentaciones

[E1 Campedn o zoquete

IE2 Medidor de importancia

IE3 Afadir combustible al medidor de importancia
Comida

IE 15 Un corazén agradecido

1IE 16 Dones

IE9 Emociones: saber expresarlas y controlarlas
Descanso

IE7 Concurso de personalidad

Resumen

DIA 2

IE 28 Vision Grandiosa

[E8 La Musica de nuestro entorno de trabajo
Descanso

IE 29 Mi visién *

IE 30 Palabras inspiradoras *

Comida

IE 31 Compartir su vision *

IE 24 Definase

Descanso

IE 48 El escudo de armas de su liderazgo

Resumen

20 min.
25 min.
55 min.
45 min.

35 min.
30 min.
70 min.

60 min.
15 min.

30 min.
60 min.

30 min.
40 min.

40 min.
35 min.

40 + 5 min.
por persona
15 min.

* Centre a los participantes en un Unico aspecto de la visién, su visién del tipo de equipo y

cultura que les gustaria crear en sus respectivas unidades de trabajo.
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IE 1: Campeon o Zoquete

Meta IE
v Autoconocimiento y control
Empatia
v Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio de la Vision
Objetivos

@ Ayudar a los participantes a familiarizarse con sentimientos pasados que determinados lide-
res han fomentado.

@ Determinar con exactitud qué es lo que hicieron esos lideres para fomentar determinados
sentimientos.

Tiempo estimado: 25 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 1

Aplicaciones
@ Seminarios de formacion sobre liderazgo.
@ Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Esta actividad IE est4 disefiada para ayudar a los participantes a comprender el impacto que
tiene el lider en sus seguidores. Buscando en sus recuerdos ejemplos positivos y negativos de
su propia vida laboral, los lideres pueden sensibilizarse al potencial que tienen de influir en el
entorno de trabajo. Esta actividad IE fomenta el autoconocimiento al examinar el entorno emo-
cional del individuo.

Utilice esta actividad para iniciar una discusion sobre lo importante que es para los lideres
el transmitir a sus seguidores que son importantes y cuentan en la organizacion.
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Notas del Entrenador/Formador

1. Vision Global

A. Explique a los participantes que, con el fin de conseguir un alto nivel de productivi-
dad, creatividad o calidad, los empleados tienen que estar convencidos de que lo que
ellos hacen es importante. “Si nosotros creemos que la tarea que estamos desempe-
fiando no es importante, sera dificil, si no imposible, que nos comprometamos total-
mente con esa tarea”.

B. Explique también que no s6lo deben sentir que la tarea es valiosa y relevante; la per-
sona que desempefia la tarea también tiene que sentirse valorada con objeto de conse-
guir el nivel mas alto posible de rendimiento. “Ademas de que la tarea sea importan-
te, nuestro trabajo como lideres consiste en crear el tipo de entorno que ayude también
a fomentar una sensacion de importancia en las personas que desempeiian el trabajo”.

1 minuto

2. Objetivo
“El propésito de este ejercicio es ayudarle a bucear en la informacion y conocimientos

que usted ha acumulado para recordar las ocasiones en que el lider le ayudé a usted a
sentirse importante. Este ejercicio también le ayudara a recordar aquellas ocasiones en
las que no se sintié importante y el impacto que ese sentimiento tuvo en su deseo de ren-
dir al maximo.”

1 minuto

3. Instrucciones _ o
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 1.

B. Pidale que cumplimenten la tabla, escribiendo ejemplos especificos de ocasiones en
las que pensaron que eran un campeon o un zoquete. Pidales que piensen en los jefes
concretos que hayan tenido, y qué fue lo que hicieron exactamente esos jefes para
hacerles sentir como un campedn o como un zoquete.

C. Pidales que se centren en aquellas acciones del jefe que se relacionen directamente con
su intencion de hacerles sentir que ellos y su trabajo eran importantes.

D. Ofrezca a los participantes algunos ejemplos:

Ejemplos de acciones que le hicieron sentir como un campedn.

® Me informaron que la carga de trabajo aumentaria antes de que yo me enterase
en los pasillos.

® El/ella siempre establece contacto visual conmigo en las reuniones del departa-
mento.
® Le habld al Director General sobre mi trabajo.
Ejemplos de acciones que le hicieron sentir como un zoquete.

® No me dijo que iban a eliminar progresivamente mi unidad. Me enteré por el
bedel.

@ Nunca me pregunta sobre mis proyectos o tareas a menos que sobre tiempo al
final de la reunion.
® Cuando le sugeri una mejora, de inmediato respondi: “De ninguna manera;
tenemos otras prioridades”. Ni siquiera quiso escuchar mi sugerencia.
E. Anime a los participantes a recordar cuales fueron los mensajes verbales y no verba-
les que ellos recibieron.
F. Pidales que cumplimenten la hoja de trabajo. Responda a cualquier pregunta que le
planteen.

3 minutos

12 minutos

4. Termine el ejercicio utilizando las preguntas siguientes:
(A) (Qué fue lo que sinti6 cuando las acciones de su jefe fomentaron la imagen
de un “campedn™?
(B) ;/Qué fue lo que sinti6 cuando las acciones de su jefe fomentaron la imagen
de un “zoquete™?
(C) (Cree usted que esas actividades tuvieron algun impacto en su nivel de pro-
ductividad? ;Y en su creatividad?

8 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 1

A medida que recuerda sus experiencias pasadas en el trabajo, ;cuando se sintié como un
campeon y cuando se sintid como un zoquete? Piense en acciones especificas de su jefe que
contribuyeron a que usted se sintiera o no importante. Algunos de los ejemplos de “campedn”
serian: Me invitd a participar en la reunion matinal; me informo que la carga de trabajo aumen-
taria antes de que yo me enterase en los pasillos; siempre establece contacto visual conmigo
en las reuniones del departamento; le hablo al Director General sobre mi trabajo. Algunos
ejemplos de acciones que le hicieron sentir como un zoquete serian: nunca me mira durante las
reuniones; con todos los demds establece contacto visual; no me dijo que pronto iba a haber
un despido masivo, me enteré por el bedel; nunca me pregunta sobre mis proyectos o tareas
hasta el final de la reunidén; cuando le sugeri una mejora, de inmediato respondié: *De ningu-
na manera; tenemos otras prioridades”.
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IE 2: Medidor de importancia

Meta IE
v Autoconocimiento y control
v Empatia
v Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio de la Visiéon
Objetivos

® Ayudar a los participantes a reconocer que es posible que, inconscientemente, enviemos
mensajes diferentes a nuestros colaboradores en lo relativo a la importancia de su puesto de
trabajo o tarea.

® Representar visualmente hacia donde debemos dirigir nuestros esfuerzos con el fin de mejo-
rar el nivel de importancia que fomentamos en nuestro entorno de trabajo.

Tiempo estimado: 40-55 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 2

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Esta actividad IE esta disefiada para ayudar a los lideres a determinar hacia donde deben
dirigir exactamente sus esfuerzos con el fin de elevar la sensacion de importancia de sus cola-
boradores. La representacion visual es un medio potente que nos permite reconocer como se
sienten los diferentes empleados en relacion a su importancia y relevancia en la unidad de tra-
bajo.

Esta actividad anima al lider a considerar a sus seguidores como individuos. Asimismo,
ayuda a los lideres a conocer qué es lo que deben ofrecer a cada uno de sus seguidores para
que él o ella alcance su nivel dptimo de rendimiento.

Cuando su IE es elevado, el lider ha desarrollado plenamente un radar que le ayuda a per-
cibir los sentimientos y las perspectivas de otros. Este ejercicio contribuye a desarrollar ese
radar, ya que pide a los participante que imaginen cosas desde la perspectiva del empleado.

Es frecuente que los participantes intenten racionalizar el porqué el “Medidor de
Importancia” del empleado puede ser bajo. Es muy importante que el formador insista en que
éste es un ejercicio sobre empatia, y lo fundamental es verlo desde la perspectiva del emplea-
do. Por ello, cualquier tipo de racionalizacién interferird con nuestra habilidad para sentir
empatia.
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Notas del Entrenador/Formador

1. Vision Global
A. Explique a los participantes que es posible que determinados individuos o tareas sean de aita
prioridad en nuestro entorno de trabajo. Si no somos conscientes de lo anterior, quizés poda-
mos crear, inconscientemente, sentimientos negativos que dividan a nuestro grupo de tra-
bajo. “Cada dia nos ofrece multiples oportunidades de confirmar o negar la importancia del
trabajo de nuestros empleados. Por ejemplo, si prestamos mucha atencion a una persona y
muy poca a otra, pueden pensar que el trabajo de la segunda persona no es importante.”
B. Explique también que, como lider, es importante gestionar el nivel de importancia que
asignamos al trabajo de nuestros colaboradores. También es importante esforzamos
por sentir que todo trabajo es importante. Sea cual sea su cargo, Director General o
bedel, tenemos que convencer a esa persona de gque su trabajo es relevante.

2 minutos

2. Objetivo
“El propo6sito de este ejercicio es pensar en todas y cada una de las personas que trabajan para
nosotros. A continuacion, demostrar visualmente (1) la importancia que asigna a las tareas
de cada persona y (2) la importancia que asigna a cada persona que desempeiia las tareas.”

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 2.

B. Pidales que escriban el nombre de todos sus colaboradores en la linea que aparece a
la izquierda del medidor de importancia.

C. Pidales que piensen en qué es lo que ellos hacen cada dia para ayudar a esa persona a
darse cuenta de que su trabajo es importante.

D. Los participantes deben dibujar una linea en el medidor de la derecha indicando el
nivel de importancia que asignan a cada miembro de su grupo.

E. A modo de ejemplo, pida al grupo que piense en algunos de los puntos siguientes:

(1) ;Con qué frecuencia les pregunta sobre su trabajo?

(2) ({Qué lugar ocupan, alto o bajo, en su lista de prioridades los problemas de sus
colaboradores relacionados con sus puestos de trabajo?

(3) (Cuando fue la ultima vez que pidio a esa persona su opinion sobre temas rela-
cionados con el trabajo?

(4) ¢ Es esta persona la primera o la Gltima a la que usted comunica los desarrollos
importantes en el lugar de trabajo?

F. Explique a los participantes que deben tener mucho cuidado a la hora de racionalizar.
Expliqueles que cualquier tipo de razonamiento puede ser un obsticulo a la empatia.
El formador debe actuar como modelo de empatia durante esta discusion. Por ejem-
plo, digales que usted es consciente de que los participantes tienen numerosas exigen-
cias y prioridades y que, en ocasiones, es dificil prestar a las personas toda la atencién
que les gustaria prestarles.

G. Pida a los participantes que cumplimenten la hoja de trabajo. Responda cualquier
pregunta que le planteen.

3 minutos

10-20 minutos

4. Finalice el ejercicio planteando las preguntas siguientes:

A. ;Por qué colocé el medidor de importancia de determinadas personas a un nivel mas
bajo que el de otras?

B. {Cree usted que es capaz de influir en la escala de importancia de una persona?

C. En su opinién, ;cudles son las acciones que incrementarian la escala de una persona?

D. En su opinidn, ;cudles son las acciones que disminuirian la escala de una persona?

E. ;Qué cree usted que sucederia si todos los empleados estuviesen trabajando con el
“depdsito vacio™?

E. {Qué cree usted que sucederia si todos los empleados estuviesen trabajando con el
“deposito lleno™?

G. Ademas de sus actividades como lider, ;qué otras personas puedan tener impacto en
la escala de importancia de una persona?

H. ;Puede usted influir en alguna otra persona para ayudar a impactar positivamente la
escala de importancia de una persona?

25-30 minutos
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NOTA: Durante el resumen, intente que el lider comprenda que determinadas personas pueden sentirse insig-
nificantes a pesar de sus esfuerzos. Animele a intentar influir en la sensacion de importancia y relevancia del
empleado. Eso es lo que debe hacer siempre, incluso ain cuando no consiga los mismos resultados con todas
las personas.

OPCIONES: Si utiliza este ejercicio con un grupo, dividalos en grupos pequefios de tres o cuatro participan-
tes. A continuacion, en una hoja de rotafolios, escriba tres o cuatro de las preguntas relacionadas anterior-
mente. Pida a cada grupo pequefio que discuta las preguntas.

Inteligencia Emocional — Ejercicio 2

Si cada uno de sus empleados tuviese un medidor o indicador, de forma que usted pudiese
ver el grado de importancia que da a cada uno de ellos en el trabajo, ; qué es lo que veria usted?
Escriba el nombre del empleado a la izquierda y a continuacion dibuje una linea indicando el
nivel de “importancia” que usted asigna a esa persona en ¢l medidor. Imagine que usted es el
combustible para el depodsito de importancia de sus empleados. ;Estd usted llenandolo o se les
esta acabando?

Vacio Lleno Vacio Lleno

Escala
de importancia

Escala
de importancia

b
b

Vacio Lleno Vacio Lleno

Escala
de importancia

Escala
de importancia

b
b

Vacio Lleno Vacio Lleno

Escala
de importancia

Escala
de importancia

b
b

Vacio Lleno Vacio Lleno

Escala
de importancia

Escala
de importancia

b
b

Vacio Lleno Vacio Lleno

Escala
de importancia

Escala
de importancia

b
b

Vacio Lleno Vacio leno

Escala
de importancia

Escala
de importancia

b
b
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IE 3: Aiiadir combustible al medidor de importancia

Meta IE
Autoconocimiento y control
v Empatia
J Relaciones Sociales
4 Influencia Personal
Dominio de la Visiéon
Objetivos

® Ayudar a los participantes a reconocer la forma en que sus empleados reciben los mensajes
individuales relacionados con el nivel de importancia de su puesto de trabajo o tarea.

® Ayudar a los participantes a determinar las estrategias de influencia y liderazgo que permi-
tiran que los colaboradores se sientan importantes.

@ Cuando se implantan en el trabajo, se crea una relacion/vinculo mas estrecho entre el lider
y el seguidor.

Tiempo estimado: 45-50 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 3

Aplicaciones
@ Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultal: Bajo

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Esta actividad CE esta disefiada para ayudar a los lideres a identificar formas especificas de
influir e inspirar a sus seguidores. Es indispensable que cada colaborador se sienta valorado.
El talento para las relaciones sociales del lider determina la eficacia con la que es capaz de
establecer vinculos e influir en sus seguidores. El lider que tiene esta destreza CE también es
consciente de que esto es un componente permanente de su rol de liderazgo.

La finalidad de este ejercicio es generar ideas concretas para que las personas sientan que
el trabajo que realizan es importante. Es indispensable entrenar a los lideres para que sean lo
mas especificos posible. El resultado de este ejercicio debe quedar plasmado en acciones espe-
cificas, no en expresiones imprecisas. Por ejemplo, un resultado excelente seria “Iré a ver a
Maria y le pediré ideas para el boletin de la semana préxima”. Un resultado deficiente seria,
“Ayudaré a Maria a sentirse importante”. Este ultimo es demasiado impreciso y tiene muy
pocas oportunidades de generar cambios en el lider.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision global
A. Explique a los participantes que la inteligencia emocional puede traducirse en com-
portamientos en el puesto de trabajo. El lider con un alto coeficiente de inteligencia
emocional actia de manera que es capaz de influir en sus seguidores. Ofrecer a sus
seguidores la sensacion de que ellos son importantes es un componente vital del lide-
razgo eficaz. Explique que no existe un patron especifico para conseguirlo; por el con-
trario, el lider tiene que disefiar acciones a la medida de cada uno de sus seguidores
para transmitirles esa sensacion de importancia. Explique también que cada empleado

es diferente; en consecuencia, respondera a acciones diferentes. “Con el fin de conse-
guir el mayor compromiso posible de nuestros empleados, los lideres tenemos que
encontrar formas que ayuden a los empleados a sentirse importantes. Es tarea nuestra
como lideres el afiadir combustible al Medidor de Importancia de nuestros empleados”.

2 minutos

2. Objetivo
“El propdsito de este ejercicio es ayudarle a identificar formas especificas de influir e inspirar
a sus seguidores, incrementando su sensacion de importancia. La meta de este ejercicio es que
usted disefie acciones concretas que, en su opinién, ayudaran a sus empleados a sentirse
importantes y mas capacitados para ser productivos y creativos. No obstante, cada empleado
es diferente y, en consecuencia, necesitara acciones diferentes con cada uno de ellos.”

| minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 3.

B. Pidales que escriban el nombre de todos sus empleados en la hoja de trabajo.

C. A continuacidn de cada nombre, pida a los participantes que escriban algunas accio-
nes especificas que pueden dar para contribuir a incrementar la sensacién de impor-
tancia de esa persona.

D. Informe a los participantes que deben tener en cuenta dos tipos de acciones:

1. Acciones destinadas a que la persona se sienta valorada.

2. Acciones destinadas a conseguir que las tareas de las personas sean valiosas. Es
importante que inviertan tiempo analizando algunas de las tareas rutinarias que
los empleados deben desempefiar. Los participantes deben preguntarse cémo
pueden incrementar la importancia de estas tareas.

E. Ofrezca algunos ejemplos a los participantes y pidales que sean muy especificos.
Algunos ejemplos serian:

(1) Hablaré con Maria la semana que viene para pedirle ideas sobre el boletin.

(2) En la proxima reunién del departamento, pediré a José que me informe sobre

las mejoras que ha conseguido en el sistema operativo.

(3) Le diré a Alicia que un cliente va a venir la semana que viene y le preguntaré

si estaria dispuesta a ensefiarle el drea de procesamiento.

(4) En la reunion siguiente, informaré a todos sobre la situacién del proyecto XYZ

del departamento contiguo.

F. Pida a los participantes que cumplimenten la hoja de trabajo. Responda cualquier pre-
gunta que le planteen.

G. Pida a los participantes que formen equipos de cuatro y distribuya algunos ejemplos
de las acciones escritas en el ejercicio. Pida a cada grupo que intercambie algunas de
las acciones que escribieron los participantes. Asimismo, animeles a mantener una
mentalidad abierta para identificar las ideas que quizas puedan beneficiar a algunos de
sus empleados. Si encuentran algunas, animeles a incluirlas en sus listas.

15-20 minutos

15 minutos

4. Termine el ejercicio utilizando las preguntas siguientes:
A. (Por qué es importante que identifique unas acciones especificas con sus empleados?
B. ;Qué beneficios obtiene de escribir las acciones especificas que usted puede utilizar
para incrementar la sensacién de importancia de sus empleados?
C. (De qué forma se beneficiara si implementa estas acciones?
D. ;Cuando tiene intencion de implantarlas?

12 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 3

Para cada uno de sus colaboradores, escriba formas especificas mediante las cudles usted
puede anadir combustible para que se sienta importante. ;Qué puede hacer usted para incre-
mentar el nivel de importancia? ;Qué puede hacer para aumentar la importancia incluso de las
tareas mas rutinarias?

Vacio Lleno

de importancia
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IE 4: Ordene por categorias a sus empleados

Meta CE
v/ Autoconocimiento y control
v Empatia
v 4 Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio de la Visidon
Objetivos

@ Ayudar a los participantes a reconocer que es posible que ellos consideren que determinados
puestos/personas tienen un estatus mas alto que otros dentro del grupo de trabajo.

@ Ayudar a los participantes a determinar si esta situacion es, hasta cierto punto, evidente para
los empleados.

@ Hacer que los participantes sean mas conscientes de los mensajes que pueden transmitir a
los empleados de mayor y menor estatus.

® A través de esta concienciacidn, este ejercicio ayudara a los participantes a controlar mejor
sus interacciones con los demas y a mejorar la empatia.

Tiempo estimado: 30-40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 3

Aplicaciones
@ Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto
Sugerencias para el Entrenador/Formador

En ocasiones, consciente o inconscientemente, los lideres asignan categorias a sus emplea-
dos. Algunas organizaciones incluso conceden incrementos salariales en base a un determina-
do tipo de categorias. Esta practica puede causar problemas al lider. Por ejemplo, es posible
que, consciente o inconscientemente, el lider transmita mensajes negativos a los empleados
que se encuentran en las categorias inferiores. Estos mensajes pueden inadvertidamente pro-
vocar que las personas piensen que no son importantes o que la organizacion no les valora.
Estas percepciones pueden generar problemas adicionales de rendimiento.

Nuestra advertencia para el lider es que reconozca que realmente valora a los empleados de
forma diferente, pero debe tener cuidado de no transmitir mensajes contraproducentes.

Por ejemplo, si el lider no valora determinada funcién, sino que la considera como un mal
necesario que tiene que soportar, es posible que dedique al empleado que la desempefia menos
tiempo, menos paciencia, menos elogios, menos oportunidades de desarrollo, e incluso un
salario inferior, a pesar de que este empleado quizas esté haciendo un trabajo excelente.
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Otro ejemplo seria cuando el lider se encuentra en una situacion en la que dos personas
estan desempefiando el mismo puesto, pero el rendimiento de uno es muy superior al del otro.
En ese caso, es posible que el lider, sin darse cuenta, facilite mas informacidon al empleado efi-
ciente, mantenga mas charlas informales con €1, o transmita unos mensajes sobre la situacion
que pueden provocar un declive mayor en el rendimiento del segundo empleado.

El lider con un alto nivel de empatia sabe que sus acciones pueden provocar problemas en
el grupo. Este lider se esfuerza por reprimir su entusiasmo hacia un empleado a expensas de
devaluar la moral del otro.

Este ejercicio ayuda al lider a reconocer que es posible que tenga unas categorias “menta-
les” que quizas afecten sus relaciones con los empleados. También le ayuda a desarrollar des-
trezas de autoconcienciacion y empatia mediante el analisis de sus interacciones con sus
empleados.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique al grupo que para ganarse la confianza de sus empleados y establecer unos vin-
culos estrechos con ellos, los lideres tienen que ser conscientes de los mensajes verba-
les y no verbales que les envian. Para que el lider pueda inspirar a sus seguidores, estos
mensajes deben incluir elementos que ofrezcan a sus seguidores una sensacion de
importancia y valor. Explique que, en ocasiones, los lideres, inconscientemente, trans-
miten mensajes que indican emociones contrarias.

2 minutos

2. Objetivos
“El proposito de este ejercicio es ayudarle a identificar los factores conocidos y descono-
cidos que le hacen enviar unas sefiales a los empleados que indican que usted valora mas
auno que a otro. La meta de este ejercicio es ordenar por categorias a sus empleados para,
a continuacion, analizar si los mensajes que transmite a los que ocupan los puestos mas
altos versus los que ocupan los puestos mas bajos de la lista son diferentes. Analizaremos
también el impacto que estos mensajes tienen en la moral de los empleados.”

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 4.

B. Pidales que centren su atencién en la parte 1 de la hoja. Los participantes deben escri-
bir los nombres de todos los empleados en la hoja de trabajo, siguiendo un orden
secuencial, comenzando por los puestos que valoran mas hasta llegar a los que valo-
ran menos. Enseiie a los participantes a pensar en términos del puesto que desempefia
el empleado, no en su rendimiento o habilidades. Pregunte “;En qué medida son
importantes las tareas que desempeiia esta persona?”’

C. Ahora, pida a los participantes que centren su atencion en la parte 2 de la hoja. Pidales
que escriban los nombres de todos los empleados en la hoja de trabajo, por orden de
rendimiento. “;Cudl es el puesto de trabajo de mayor rendimiento? ;Cual es el de peor
rendimiento?”

D. Pida a los participantes que analicen sus interacciones con las personas que ocupan los
primeros y los ultimos lugares de la lista. Tenga presente lo siguiente:

(1) ;Quién tiene mas posibilidades de recibir el tipo de informacién que no es
necesaria para desempefiar el puesto de trabajo pero ofrece datos mas genera-
les sobre el departamento u organizacién?

(2) ¢(Existe alguna diferencia en el nimero de conversaciones informales que
usted mantiene con las personas que ocupan los primeros lugares de la lista
versus los que estan al final?

(3) ¢En quién piensa usted primero cuanto tiene que asignar una tarea importante?

(4) En opinién de los empleados, ;se han distribuido equitativamente las oportu-
nidades de formacién o cualquier otro tipo de “privilegio”?

NOTA: Es importante que los participantes comprendan que el proposito de este ejercicio
es sensibilizarles y desarrollar empatia con el punto de vista de las personas que estan en
los ultimos lugares de la escala. NO estd indicado que el formador emita juicios de valor
sobre las acciones de los participantes. El formador/facilitador solamente debe actuar
como espejo que permita a los participantes decidir si sus acciones o decisiones pueden o
no provocar, sin darse cuenta, divisiones o diferencias de estatus en el grupo de trabajo.

5 minutos

15-20 minutos

4. Termine este ejercicio dividiendo a los participantes en grupos de cuatro. Pida a los miem-
bros de cada grupo que intercambien al menos un concepto que hayan aprendido como
resultado del andlisis de la informacién. Si la formacion es individual, pida al partici-
pante que comente sus ideas.

10 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 4

Ordene rapidamente a sus empleados empezando por el puesto de trabajo que usted valora
mads y terminando por el que valora menos. ;Cudl de los puestos de trabajo es, en su opinion,
mds importante para usted y para el funcionamiento de su departamento o area? ;Cudles son
los mensajes sutiles que quizas esté enviando a los empleados que ocupan los Gltimos puestos
de la lista?

Ordene rapidamente a sus empleados empezando por aquél cuyo rendimiento en el puesto
de trabajo usted considera que es el mejor y terminando por el que considera que es el peor.
¢Cudles son los mensajes sutiles que quizas esté enviando a los empleados que-ewupan los ulti-
mos puestos de la lista?
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IE 5: Pedir informacion de retorno

Meta IE
V4 Autoconocimiento y control
v Empatia
Ve Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio de la Vision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a desarrollar una mayor conciencia de como le ven sus empleados.
® Ayudar a los participantes a conocer mejor cuales son sus puntos fuertes y débiles.
@ Mejorar sus relaciones y vinculos con los empleados, escuchando sinceramente sus percepciones.

Tiempo estimado: 60 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio $

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

La informacion de retorno exacta es indispensable para la inteligencia emocional. La informa-
cién de retorno de una variedad de fuentes es importante para garantizar el equilibrio y la exacti-
tud. En consecuencia, las autoevaluaciones, las evaluaciones de 360°, las encuestas an6nimas de
opinidn de los empleados y las sesiones individuales de informacion de retorno con los empleados
son métodos importantes de evaluacion que mejoran el nivel de auto-conocimiento del lider.

Este ejercicio tiene como objetivo conseguir informacidn de retorno individual de los
empleados. El lider se sienta frente al empleado y le hace unas preguntas concretas orientadas
a mejorar el nivel de autoconocimiento del lider y, al mismo tiempo, a reforzar los vinculos
con el empleado practicando destrezas de escucha eficaz.

El nivel de preparacion es un factor a tener en cuenta a la hora de implantar cualquier tipo
de actividad de aprendizaje. Esta actividad conlleva grandes recompensas, pero también algu-
nos riesgos. En consecuencia, debe tener mucho cuidado a la hora de utilizarla.

En primer lugar, solamente debe pedir a los participantes que hagan este ejercicio cuando
esté convencido de que tienen un alto nivel de destrezas de escucha reflexiva. En segundo
lugar, si tiene motivos para creer que el participante pueda albergar algun tipo de resentimien-
to contra un empleado que le presente informacion de retorno negativa, no ponga en peligro al
empleado pidiendo al participante que haga este ejercicio. En tercer lugar, usted debe evaluar
la medida en la que el participante esta dispuesto a actuar en base a la informacién de retorno
que reciba. Si piensa que ¢l participante esta preparado para hacer algunos cambios en su com-
portamiento, este ejercicio puede ser un catalizador del cambio muy potente. Asegurese de
estar disponible para una sesién de entrenamiento individual después de este ejercicio.
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Notas del Entrenador/Formador

1. Vision Global
Explique al individuo o grupo que una de las herramientas mas importantes para refor-
zar la inteligencia emocional es una auto-evaluacion precisa. La informacion de retorno
de una variedad de fuentes es el mejor medio para desarrollar una evaluacioén equilibra-
da y exacta. Asimismo, explique que, cuando las condiciones son las adecuadas, la infor-
macion de retorno sincera, cara a cara, es una herramienta muy potente que nos permi-
te conocer mejor cudl es la imagen que transmitimos como lider. En ocasiones, para con-
seguir esta informacion de retorno, lo Gnico que tenemos que hacer es plantear las pre-
guntas correctas.

2. Objetivo 1 minuto
“El proposito de este ejercicio es ayudarle a conseguir informacion de sus empleados
que le ayudara a convertirse en un lider mejor. La informacidn que recibira esta relacio-
nada con su capacidad para crear un entomo donde sus empleados se sientan importan-
tes y valorados. Cuando los empleados se sienten importantes y valorados, usted puede
esperar un incremento en los niveles de productividad, creatividad y calidad. El método
que utilizara es muy sencillo: sentarse y pedir a sus empleados sus opiniones.”

15 minutos

NOTA: Antes de presentar este ejercicio, es aconsejable recordar brevemente a los par-

ticipantes los principios de la escucha reflexiva/activa.

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 5.

B. Pida a cada participante que pregunte a sus empleados si estarian dispuestos a res-
ponder algunas preguntas. El lider debe explicarles que le gustaria recibir informacion
de retorno para mejorar sus destrezas de liderazgo.

C. Enseiie a los participantes a practicar la escucha reflexiva y activa durante el proceso
de la entrevista.

D. Asigne tiempo para las entrevistas.

4. Haga un resumen y discuta los resultados de las entrevistas con cada participante. Utilice | 40 minutos
las preguntas siguientes:

A. ;Qué es lo que aprendi6 que confirma sus propias percepciones?

B. ({Qué es lo que aprendié que le ha sorprendido?

C. ;Qué es lo que le gustaria cambiar en base a la informacion que ha aprendido o cons-
tatado?

D. {Qué es lo mas importante que ha aprendido? ;Por qué?
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Inteligencia Emocional — Ejercicio S

En la practica, las acciones dicen mas que las palabras. Por ello, es importante que usted, el
lider, evalle los mensajes que transmite a sus empleados. En ocasiones, para saber qué es lo
que piensan los empleados, el mejor método es preguntarles. Si le resulta comodo. explique a
sus empleados que le gustaria que le ayudasen a ser un lider mejor. Pida a cada uno de sus
empleados que responda las preguntas siguientes:

(Hay algo en lo que le gustaria sentirse incluido, pero en lo que actualmente se siente “exclui-
do™?

,Como ve usted sus tareas en relacion a los demas miembros de este departamento? ;Cree
usted que yo trato a algunas personas como si fuesen mas importantes y a otras como si lo fue-
sen menos?

Qué es lo que he hecho yo para que usted se sienta mas importante en ¢l trabajo?

(Qué es lo que he hecho yo para que usted se sienta menos importante en el trabajo?
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IE 6: Visualizar el éxito

Meta IE
Autoconocimiento y control
Empatia
e Relaciones Sociales
Influencia Personal
V4 Dominio de la Visién
Objetivos

® Ayudar a los participantes a visualizar situaciones en las que han tenido éxito.

® Ayudar a los participantes a actuar basandose en sus ideas.

@ Visualizar acciones que estén en linea con la meta de incrementar el nivel y sentimiento de
importancia de los colaboradores.

Tiempo estimado: 60-90 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 6

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo
Sugerencias para el Entrenador/Formador

La meta final de la formacioén o entrenamiento es conseguir que €l participante actie de
forma que produzca el resultado deseado con el participante. Un paso que con frecuencia se
asume, pero no siempre se hace, es que el lider puede imaginarse a si mismo implantando con
éxito el comportamiento deseado. Este paso de visualizacién es anterior a la acciéon. En con-
secuencia, la visualizacién es muy importante para lograr un eventual cambio conductual por
parte del participante.

Este ejercicio permite ensayar mentalmente las acciones deseadas. Ofrece a los participan-
tes la oportunidad de prepararse para que, cuando se presenten la situacion y la oportunidad,
utilice el comportamiento deseado.

La motivacion de lograr las metas es un componente critico de la inteligencia emocional.

La visualizacion es un paso importante para crear esa motivacion de implantar con é€xito una
meta.
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Notas del Entrenador/Formador

1. Vision Global
Explique al individuo o grupo que uno de los componentes mas importantes de la inte-
ligencia emocional es la motivacién para actuar en base a nuestras propias metas. La
competencia emocional se caracteriza por la habilidad para iniciar acciones positivas
dirigidas al logro de las metas y para mantener el optimismo y la motivacion, a pesar de
los obstaculos. Explique que este ensayo es una parte importante del éxito. Al igual que
se prepara para una entrevista de trabajo o para una presentacion ante la alta direccion,
también debe prepararse para mantener unas interacciones positivas con sus empleados.

2. Objetivo 2 minutos
“El proposito de este ejercicio es ayudarle a visualizar acciones y palabras positivas con
sus empleados. Estas acciones positivas estaran relacionadas con su intencién de ofrecer
a sus empleados la sensacion de que tanto las tareas que desempefian como ellos a nivel
personal son importantes y relevantes para usted y para la institucién. Es necesario
desarrollar esta sensacion de importancia en sus empleados todos los dias.”

3. Instrucciones 30-60 minutos

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 6.

B. Pida a cada participante que piense en cada uno de sus empleados. “Visualice un dia
tipico y las interacciones que mantiene con sus empleados durante el dia™.

C. “Imagine que es un experto; usted sabe exactamente qué es lo que tiene que decir y
hacer para transmitir a las personas la sensacion de que son importantes y para ayudar
a sus empleados a reconocer el valor que tienen las tareas que desempeiian cada dia.”

D. {Qué puede usted hacer o decir a cada empleado para incrementar esa sensacion de
importancia?

E. “Imagine que mantiene esta conversacion con cada uno de sus colaboradores, o que
emprende alguna accién para incrementar su sensacion de importancia. Qué es lo que
haria o diria exactamente? ;Dénde estaria usted mientras mantiene esta conversacion
o emprende esta accion? Escuche su propia voz. ;Cémo le suena? ;Qué es lo que
sugiere su lenguaje corporal?”

F. Repita esta visualizacién para cada uno de sus colaboradores.

G. Tome notas para cada visualizacion. Escriba exactamente qué es lo que haria o diria,
cual seria su actitud, su tono de voz, etc.

H. Fije una fecha para hablar con cada uno de sus colaboradores.

4. Conclusion 30 minutos

A. Haga un seguimiento con los participantes para determinar si actuaron o no segun sus

visualizaciones. Pidales que le informen de todo aquello que se desarrollé de manera
positiva, asi como de lo que no consiguid producir los resultados deseados.
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 6 Esposiolizadd

Visualizar el éxito. A medida que reflexiona sobre la idea de conceder importancia y rele-
vancia a las personas y a las tareas que desempefian, imagine que usted es un verdadero exper-
to en este campo. En su calidad de experto cualificado, ;qué se imagina usted haciendo cada
dia con cada uno de sus empleados? Intente ser creativo y utilizar su imaginacion. ;Coémo son
las imagenes que ve en su mente? A continuacion, describa qué es lo que hara para transmitir
a sus empleados la sensacidn de que ellos son importantes, y qué hard para incrementar el nivel
de importancia de sus tareas. Deben ser acciones especificas que usted pueda imaginar hacién-
dolas de ahora en adelante.

Nombre:
Incrementaré la sensacion de importancia de este empleado de la manera siguiente...

Nombre:
Incrementaré la sensacidn de importancia de este empleado de la manera siguiente...

Nombre:
Incrementaré la sensacién de importancia de este empleado de la manera siguiente...

Nombre:
Incrementaré la sensacién de importancia de este empleado de la manera siguiente...
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IE 7: Concurso de personalidad

Meta IE
v Autoconocimiento y control
v Empatia
v Relaciones Sociales
v Influencia Personal
Dominio de la Vision
Objetivos

® Mejorar las relaciones y los vinculos con los empleados tomando mayor conciencia de como
nuestras percepciones afectan nuestras relaciones.

® Ayudar a los participantes a incrementar los niveles de motivacion e inspiracion de todos
sus empleados.

® Ayudar a los participantes a comprender que realmente pueden estar enviando unos mensa-
jes visibles a sus empleados que no siempre son iguales.

Tiempo estimado: 60 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 7

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Los lideres también son seres humanos. Por ello, les caen mejor unas personas que otras.
Sin embargo, cuando esas determinadas personas trabajan para nosotros, los demas miembros
del grupo pueden pensar que somos injustos, practicamos el favoritismo u otros comporta-
mientos de liderazgo no deseables y que son contraproducentes para la productividad.

Por ello, el primer paso mas importante consiste en reconocer que determinados empleados
nos caen mejor que otros. Este conocimiento es importante, y sera el punto de partida para
reconocer que el lider tiene que tener cuidado de no crear un entorno donde puedan existir per-
cepciones negativas.

Por ejemplo, si el lider piensa que el empleado A es demasiado minucioso, aburrido o sen-
cillamente irritante, es posible que le evite en la medida de lo posible o le dedique menos tiem-
po y atencion. En ocasiones, también puede suceder que el lider piense que los valores de esa
persona son ofensivos o no estén en linea con su propio estilo de vida. Estos sentimientos por
parte del lider pueden influir en sus interacciones con esa persona en los temas relacionados
con el trabajo. Por otra parte, si los valores del empleado B son similares a los suyos, tiene una
personalidad interesante o unas cualidades que son del agrado del lider, es muy posible que
trate a esa persona con una prioridad implicita.

El proposito de este ejercicio es reconocer que nuestros sentimientos personales hacia los
empleados pueden establecer un sistema de categorias que dificulta nuestra habilidad para
liderarles. Asimismo, este ejercicio estd disefiado para mejorar las destrezas de autoconoci-
miento y empatia del lider.
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Notas del Entrenador/Formador

2o, 2 Tiempo
+aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que una de las herramientas mas importantes para reforzar
la inteligencia emocional es conocerse a uno mismo con exactitud. Ser consciente de
nuestros sentimientos como lider nos ayudara a ser capaces de evaluar la justicia de
nuestras propias acciones. Esta honestidad personal puede llevarnos a adquirir un mayor
autocontrol cuando nos enfrentamos a situaciones limites, o que puedan provocar una
reaccion emocional. Insista en que todos los lideres son, en primer lugar, seres humanos;
en consecuencia, estan sujetos a las emociones normales y naturales en sus interaccio-
nes con las personas.

2 minutos

2. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 7.

B. Pida a cada participante que ordene por categorias a sus empleados basandose sola-
mente en su personalidad. Pregunteles, *“; Cudles son los empleados que le caen mejor?
{Cudles son los que le caen peor? Piense con quién le gusta estar y a quién prefiere
evitar. Haga una lista de todos sus empleados comenzando por el que mas le gusta y
terminando por €l que menos.”

C. Enseiie a los lideres a ser sinceros a la hora de determinar las categorias. Animeles a
reconocer que es natural que todos tengamos determinadas preferencias.

D. Asigne tiempo para que los lideres puedan escribir los nombres de sus empleados por
categorias.

E. Ahora, pidales que respondan a la siguientes preguntas en la hoja de trabajo:

(1);Hay diferencias entre el tiempo que invierte conversando informalmente con
los empleados que ocupan los primeros lugares de la lista versus los que estan
al final? Expliquelo.

(2) ¢Es diferente su lenguaje corporal en su trato con los empleados que estan al
comienzo de la lista versus los que estan al final?

(3) {Reacciona mentalmente de forma diferente cuando se le acerca alguien que
esta al comienzo de la lista versus alguien que esté al final? Expliquelo.

40 minutos

3. Resuma y discuta las preguntas con los participantes. También puede agruparles en pare-
jas para que discutan sus ideas con otros participantes.

Retina a todo el grupo y pregunte lo siguiente:

(A) (Creen que los empleados, en ocasiones, detectan esas diferencias sutiles?
(B) (Por qué, como lideres, nos debe preocupar el hecho de si los empleados son
o no conscientes de esas diferencias sutiles?

NOTA: Estadisticamente, mas del 70% de nuestra comunicacion es no verbal, segiin un
estudio realizado por UCLA en 1996.

10 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 7

Haga una lista con los nombres de sus empleados, comenzando por el que mds le gusta y
terminando por el que menos. No se preocupe. Sea sincero. (Quién le cae mejor como perso-
na? ;Quién le cae peor? No le estamos preguntando sobre rendimiento o productividad; sola-
mente hablamos de personalidad. ;Cudles son los mensajes sutiles que es posible envie a las
personas que ocupan los tltimos puestos de la lista con los que quizas les esté dando a enten-
der que no le caen tan bien como otros de sus colegas?

Reflexione sobre lo siguiente:
(Hay diferencias en su lenguaje corporal cuando conversa informalmente con los empleados
que estan al comienzo de la lista versus los que estan al final?

(Hay diferencias en su lenguaje corporal cuando se relaciona con los empleados que estin al
comienzo de la lista versus los que estan al final?

(Hay alguna diferencia en su “charla mental” con las personas que estan al comienzo de la lista
versus las que estan al final? (La “charla mental” es la conversacion que tiene lugar en su
mente en relacion a una persona o situacion especifica. Un ejemplo seria, “Oh. no, aqui viene
Susana. ;De qué ird a quejarse hoy?”)
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IE 8: La misica de nuestro entorno de trabajo

Meta IE
Autoconocimiento y control
v Empatia
V4 Relaciones Sociales
V4 Influencia Personal
v Dominio de la Visién
Objetivos

® Ayudar a los participantes a expresar verbalmente la cultura que ellos perciben en sus uni-
dades o departamentos, utilizando la misica como metéafora.

® Animar a los participantes a que intenten representar la cultura de su lugar de trabajo, uti-
lizando la musica como metafora.

® Animar a los participantes a comunicar verbalmente a sus empleados cudl es su vision de
una cultura de trabajo perfecta.

® Abrir canales de comunicacion entre empleados y lideres con respecto a la cultura subya-
cente en su entorno de trabajo.

Tiempo estimado: 60 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 8

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

La musica puede ser un medio divertido y seguro para conseguir que las personas hablen del
entorno de su lugar de trabajo. En los diferentes tipos de musica, podemos encontrar practica-
mente todos los ritmos y estados de 4nimo imaginables. Al igual que la musica es diferente,
cada unidad o planta de trabajo es diferente y tiene su propio ritmo y estado de animo. Algunos
entornos suenan y se perciben como una marcha de John Phillips Sousa, mientras que otros son
mas parecidos a una marcha finebre. Incluso hay otros que vibran con los sonidos del jazz.

El primer paso consiste en utilizar la musica como metéafora para reconocer y discutir los dife-
rentes ritmos y estados de 4nimo del entorno de trabajo. A continuacién, es aconsejable que el lider
reconozca el poder que tiene para influir en el ritmo y en el estado de &nimo del entorno de trabajo.

El proposito de este ejercicio consiste en conseguir que los lideres visualicen y comuniquen
los cambios culturales que pueden mejorar su lugar de trabajo y crear un entorno mas favora-
ble a la creatividad, la productividad y la calidad.

Durante el entrenamiento, no olvide que algunos lideres responden mas a la musica mien-
tras que otros lo hacen a la letra. En cualquier caso, ambas son simbolos potentes y fructiferos
para discutir la cultura del entorno de trabajo.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visién Global
Explique a los participantes que la habilidad para “sintonizar” con la cultura del entor-
no de trabajo es un componente de suma importancia de la inteligencia emocional. Ser
capaz de leer una situacidn y llegar a una conclusidén es importante. Esta destreza exige
empatia y habilidad para leer el nivel de energia del grupo. La competencia emocional
se caracteriza por la habilidad para distinguir, en primer lugar, los sentimientos de los
individuos y del grupo, para después iniciar acciones positivas que permitan influir y
liderar al grupo hacia las metas deseadas.

| minuto

2. Objetivo

“El proposito de este ejercicio es ayudarle a identificar la cultura de su unidad de traba-
jo, utilizando la musica como metafora, En la misica, abundan los diferentes ritmos y
estados de animo. Esto sucede también en nuestro entorno de trabajo. Estoy seguro de
que, en alguna ocasidn, al entrar en una sala de reuniones, le ha parecido escuchar el
Vuelo del Abejorro, mientras que en otras, lo que escuchaba era “Estoy harto de este tra-
bajo”. A través de la musica, podemos evaluar nuestro lugar de trabajo y ofrecer algu-
nas percepciones de la cultura que actia como fuerza motriz de nuestro departamento.
Asimismo, a través de la musica, podemos comenzar a visualizar o a escuchar una cul-
tura de trabajo mas perfecta.”

2 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 8.

B. Informeles que van a escuchar varias piezas de musica. A medida que vayan escu-
chando cada una de ellas, deben pensar en ¢l tipo de atmdsfera de trabajo que esa
musica les evoca y escribir la descripcion en su hoja de trabajo.

C. Hagales escuchar varias piezas de misica. Le sugerimos:

(1) Una rapida, intensa y vibrante.

(2) Una marcha finebre o cualquier otra selecciéon de musica triste y lenta.

(3) Una pieza alegre, divertida, que transmita ritmos optimistas y positivos, con-
trolados pero rapidos.

(4) Una seleccién cadtica, entremezclada, poco armoniosa, que transmita caos y
acciones frenéticas no planificadas.

D. Después de tocar todas las piezas, asigne unos minutos para que los participantes pue-
dan escribir sus descripciones.

E. Repita la primera seleccion y pida a los participantes que describan el tipo de situacion de
trabajo que ellos asociaron con esa pieza. Mantenga una discusién. Pregunte, ;cémo se
sentiria usted si tuviese que trabajar constantemente en el estado que refleja la melodia?

F. Repita el punto E con las demas piezas seleccionadas.

G. Pida ahora a los participantes que “compongan” en su mente la musica perfecta para
un entorno de trabajo. ;Codmo sonaria? Pidales que formen parejas con otro partici-
pante y describan el sonido de esa musica perfecta.

H. Ahora, pida a cada participante que sintonice con la musica actual de su departamen-
to e intente describirla

I. Pida a las parejas que comenten la diferencia entre la misica real y la ideal.

50 minutos

(10 minutos)

(20 minutos)

(10 minutos)

(5 minutos )

4. Resuma la sesién con el grupo general, utilizando las preguntas siguientes:
A. (En qué medida puede influir el lider en la musica del entorno de trabajo?

B. ;Qué podemos h hacer para influir en la “misica” de nuestro entorno de trabajo?
Variante: Nombres que estdn en sintonia

1. Si los participantes desean recibir informacién de retorno de sus empleados, pueden

pedirles que digan el nombre de la cancién que mejor describe y capta el ritmo y

el estado de animo de su lugar de trabajo. Este ejercicio ofrece al lider un medio

para hablar con sus empleados sobre el ritmo y el estado de animo del entorno de

trabajo y para conseguir informacion de retorno 1itil de sus empleados en relacion
a la forma en que ellos lo perciben.

10 minutos
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Debemos utilizar un enfoque divertido y optimista, y debe valorarse cualquier
comentario sobre ritmo y estado de animo, incluidas las canciones o las letras
que puedan ser ofensivas. El lider debe responder con sentido del humor y pedir
después a todos que aporten sugerencias constructivas sobre lo que el lider y los
demas pueden hacer para mejorar la melodia del entorno de trabajo.

El entrenador/formador debe hacer un seguimiento con los lideres para ayu-
darles a determinar las acciones que pueden implantar para mejorar la cultura
del entorno de trabajo, basandose en sus discusiones con los empleados.

Inteligencia Emocional — Ejercicio 8

Pieza

Pieza

Pieza

Pieza

Pieza

Cada entorno de trabajo tiene su melodia. Si usted escucha atentamente, podra escucharla
y sentirla. Este es el ritmo con el que trabajan las personas. Si su entorno de trabajo fuese
musica, ;qué tipo de musica seria y por qué? ;Seria un vals alegre, una marcha fanebre? ;Qué
tipo de musica esta tocando la banda de su corporacion? ;Qué instrumento toca usted? ; Estd

Musical

Musical

Musical 1 Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
manera

2 Describa cdmo se sentiria trabajando en un lugar que sonase de
manera

Musical 3 Describa como se sentiria trabajando en un lugar que sonase de

mancra

Musical 4 Describa cdmo se sentiria trabajando en un lugar que sonase d

mancra

N

manera

usted en sintonia? ;al mismo ritmo?

St pudiese cambiar la melodia de su entorno de trabajo, ;a cual la cambiaria?
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IE 9: Emociones: saber expresarlas y controlarlas

Meta CE
Ve Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio de la Vision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a reconocer cuales son sus emociones en €l trabajo.
® Incrementar el conocimiento de las emociones que siente el lider durante el transcurso de
un dia de trabajo.

® Ayudar a los participantes a reconocer que sus emociones influyen en otras personas de su
entorno de trabajo.

® Ayudar a los participantes a reconocer cual es el momento adecuado para expresar las emo-
ciones en el lugar de trabajo y la necesidad de autocontrol en lo relativo a las emociones
negativas.

Tiempo estimado: 75 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 9

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
@ Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Si la emocién debe manifestarse o controlarse en el entorno de trabajo depende de muchos
factores. El lider emocionalmente inteligente sabe cuando y cémo controlar las emociones
negativas. Este lider también es consciente del impacto y del dafio que las emociones negati-
vas pueden tener en los empleados.

El lider emocionalmente cualificado sabe también cuando debe expresar las emociones
relacionadas con el orgullo, la gratitud, la compasién y el interés que tienen un impacto posi-
tivo en los empleados. Este lider es consciente del poder que subyace a esas emociones posi-
tivas, que pueden servir para motivar e inspirar a los seguidores.

Por consiguiente, para el lider, la emocion no es ni buena ni mala en el entorno de trabajo.
La manera en la que el lider elige actuar dependiendo de esas emociones tiene un impacto tre-
mendo en la cultura y el clima global de la unidad de trabajo. Todos hemos oido anécdotas de
jefes emocionalmente inestables, aparentemente incapaces de controlarse, que matan al men-
sajero y de alguna manera intimidan a sus empleados. Muchos hemos trabajado con jefes de
este tipo y, por ello, hemos tenido modelos de rol que mostraban estas caracteristicas. En otros
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casos, nos han ensefiado a no demostrar ningun tipo de emocidn, ya sea buena o mala, en el
entorno de trabajo. En esos casos, perdemos la oportunidad de expresar unos sentimientos
positivos que podrian incrementar sustancialmente la moral de los empleados y contribuir a la
productividad, la calidad y la creatividad.

Este ejercicio esta disefiado para ayudar a los lideres a dar el primer paso hacia la inteli-
gencia emocional: autoconocimiento emocional exacto. A los lideres se les pide que identifi-
quen sus reacciones emocionales pasadas y que identifiquen los resultados de esas emociones
en las personas que estaban a su alrededor.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision global
Explique al grupo que todos los lideres tienen emociones y que la forma en que expre-
samos o reprimimos nuestras emociones es un componente critico de la inteligencia
emocional. Ofrezca también ejemplos para demostrar estas situaciones, ya que ambas,
expresar las emociones y controlarlas, son cualidades del lider eficaz. Explique que la
emocién en el lider no es ni buena ni mala para el entorno de trabajo. Por el contrario,
ser capaz de distinguir y discriminar si es o no adecuado expresarla es lo que distingue
a los lideres eficaces. “Por ejemplo, todos hemos oido anécdotas de jefes emocional-
mente inestables, aparentemente incapaces de controlarse, que matan al mensajero y de
alguna manera intimidan a sus empleados. En otros casos, quizas hemos vivido la fuer-
za de unos sentimientos positivos, expresados con sinceridad, que incrementan sustan-
cialmente la moral de los empleados y contribuyen a la productividad, la calidad y la
creatividad.”

5 minutos

2. Objetiv

Q‘Ell prc())p(')sito de este ejercicio es ayudarle a identificar algunas de sus emociones que
afectan la cultura del entorno de trabajo. Con frecuencia, los lideres bloqueamos o nega-
mos todas nuestras emociones porque en algin momento de nuestra vida hemos apren-
dido que no debemos ponerlas de manifiesto en nuestro entorno de trabajo. Sin embar-
go, tiene mucha mas fuerza cuando usted, como lider, decide cudles son las emociones
que debe controlar porque pueden causar dafios innecesarios y cudndo debe expresar las
emociones que quizas puedan generar algin bien. De esta forma, usted controla esta
fuerza tan potente. El primer paso para controlar este poder consiste en reconocer la
existencia de sus sentimientos en el trabajo.”

1 minuto

3. Instrucciones o o
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 9.

B. Pida a los participantes que recuerden las diferentes emociones enumeradas en la hoja
de trabajo.

(1) ;Qué impacto tuvo esa emocion en su comportamiento?
(2) (Qué impacto tuvo la emocion en el estado de animo de las demas personas
de su unidad de trabajo?

C. Pidales que se centren en dos aspectos importantes de cada emocion:
NOTA: Ofrezca ejemplos de su propia experiencia personal que puedan ayudar a los par-
ticipantes, por ejemplo:

En el trabajo, cuando estoy enojado, suelo estar muy callado. Normalmente, me gusta

hablar y contar chistes, pero cuando estoy enfadado, me cierro en banda.

D. Divida a los participantes en grupos de cuatro y pidales que discutan las incidencias
y sus reacciones a las emociones enumeradas en la hoja de trabajo. Pidales que discu-
tan también la forma en que los demas reaccionan a sus emociones.

40 minutos

4. Plantee las preguntas siguientes a los grupos pequefios de cuatro miembros cada uno:
A. (Cuiles son algunas de las reacciones mas comunes frente al enojo del lider?

B. {Cuales son algunas de las reacciones mas comunes frente al optimismo y orgullo del
lider?

C. (Cuando es mejor mantener bajo control las emociones y no expresarlas a nuestros
empleados?

D. ;Cuando puede resultar 1til el expresar nuestras emociones a nuestros empleados?

E. ;Cuales son las directrices que usted sugeriria para demostrar las emociones negativas?

F. ;(Cudles son las directrices que usted sugeriria para demostrar las emociones positivas?

G. Escriba las directrices en el rotafolios y discutalas con el grupo general.

30 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 9

Es importante ser consciente de las emociones que experimentamos en el {rabajo o sobre
nuestro trabajo. Con frecuencia, esas emociones son el telon de fondo para los mensajes que
enviamos 4 nuestros empleados. Si comprendemos nuestras emociones, estamos mejor equi-
pados para gestionar ¢l espiritu del lugar de trabajo.

Piense en la ultima vez que se 116 en el trabajo. ;Por qué lo hizo? ;Coémo se sintid?
(J ()
g,Compartieron los demas esa sensacion de diversidon?

Piense en algiin momento en el que se sintid vencido en su trabajo. ;Se percataron los
demas de su estado de animo?

.Cuando fue la Gltima vez que se enfado en el trabajo? ;Por qué estaba enfadado? ;Qué
impacto tuvo su enfado en sus interacciones con otros?

Piense en alguna ocasion en la que se sintid sobrecargado de trabajo. ;De qué manera
influyo en el espiritu de su unidad de trabajo?

Piense en el momento en el que se sintid mas orgulloso de sus empleados/departamento.
¢ Qué impacto tuvo ese orgullo en sus empleados?

Piense en alguna ocasion en la que se sintié defraudado en el trabajo. ;Cuales pueden
haber sido los signos visibles para sus empleados?
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IE 10: Amabilidad y apertura versus amistad

Meta CE
Autoconocimiento y control
v Empatia
v Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio de la Visién
Objetivos

® Ayudar a los participantes a sensibilizarse para desarrollar una actitud de interés y apertura
con sus empleados.

® Ayudar a los participantes a fijar los limites profesionales de su actitud de ayuda en el tra-
bajo.
® Ayudar a los participantes a crear vinculos sin comprometer su rol como lider.

Tiempo estimado: 35 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 10

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
@ Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

La creacion de unos vinculos estrechos con los empleados tiene numerosas ventajas para el
lider. La mayor parte de los empleados agradecen y aceptan las muestras de interés genuino
por parte del lider. El lider emocionalmente inteligente consigue el compromiso, la lealtad y la
confianza de sus empleados, ya que es capaz de establecer unos vinculos sinceros. Es indis-
pensable establecer unos canales abiertos de comunicacion con los empleados para seguir sien-
do competitivos y creativos en nuestro mundo global. En consecuencia, el lider emocional-
mente inteligente comprende la necesidad y la importancia que hay que dar a la creacion de
unos vinculos sinceros con los empleados.

Esos vinculos se crean a través tanto de las acciones como de las palabras. La integridad de
nuestras relaciones, la honestidad de nuestras comunicaciones y la coherencia de nuestras
acciones consiguen un alto nivel de confianza en el clima de trabajo.

El lider puede conseguirlo, al menos parcialmente, tratando a las personas como seres igua-
les, intentando comprender sus respectivas situaciones y reconociendo los sacrificios, destre-
zas, dones y humanidad de cada empleado.

Este ejercicio anima a los lideres a analizar el concepto de interés y apoyo en el entorno de
trabajo. Les reta a definir los limites de un rol de interés y apoyo que esté equilibrado con su
rol de lider.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visién Global
Explique a los participantes que la tarea del lider se facilita cuando gestiona en un entor-
no de amabilidad y apertura. Este tipo de entorno permite el libre intercambio de infor-
macibn y el flujo de ideas creativas sin miedo a las criticas, los problemas se solucionan
con mas facilidad y ¢l tiempo de respuesta a los clientes o a los demds se reduce.
Explique también que el lider emocionalmente inteligente sabe gestionar con sinceridad
su entorno de trabajo para hacer aflorar esas caracteristicas en sus colaboradores. Insista
en que es necesario que todos los lideres respondan a una pregunta importante: ““;cual
es la diferencia entre crear un entorno de amabilidad y apertura y desarrollar una amis-
tad que puede poner en peligro su liderazgo?”

5 minutos

2. Objetivo
“El proposito de este ejercicio es ayudarle a definir qué significa para usted un entorno
de trabajo de amabilidad y apertura y cudl es la mejor manera de conseguirlo. Este ejer-
cicio también le pide que explique las diferencias entre un entorno de amabilidad y aper-
tura y una amistad personal.”

I minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 10.

B. Pida a los participantes que trabajen individualmente en la hoja de trabajo. Deben
escribir su propia definiciéon de un entorno de amabilidad y apertura y de una amistad
personal.

C. Pida a los participantes que formen parejas para intercambiar sus definiciones y filo-
sofias personales sobre la amistad y el entorno amistoso.

D. Ahora, pida a los participantes que escriban un ejemplo de como crearian un entorno
de amabilidad y apertura con los empleados. Deben analizar las estrategias de grupo
versus las estrategias individuales.

E. Pida a los participantes que trabajen en grupos de cuatro para intercambiar ideas sobre
la forma de crear un entorno de amabilidad y apertura.

4. Haga un resumen con el grupo general. Enumere las sugerencias para crear un entorno de
amabilidad y apertura con los empleados. Utilice las preguntas siguientes:

(A) ¢{De qué forma sabe el lider qué es lo que da resultado y qué es lo que no fun-
ciona?

(B) (En qué medida hay que tener en cuenta las diferencias individuales a la hora
de crear un entorno de amabilidad y apertura?

(C) (Qué es lo que nos impide demostrar interés y apoyo en ¢l entorno de traba-
jo? Por ejemplo, ;qué mensajes hemos escuchado que parecen ser contrapro-
ducentes para la creacion de unos vinculos estrechos con los empleados?

20 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 10

_ Amistad /

S

Mi definicidn: Mi definicidn:

Piense en cada uno de sus empleados. Escriba algo que usted puede hacer para crear una
relacion de amabilidad y apertura con cada uno de ellos.

(Qué puede hacer con todo el grupo de trabajo para que el entorno sea mas amable y abierto?

(Qué es lo que le impide crear un entorno de amabilidad y apertura? ; Cudles son los mensajes
que hemos escuchados que parecer ser contraproducentes para este tipo de entorno?
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IE 11: Destrezas de escucha activa

Meta IE
V4 Autoconocimiento y control
v Empatia
4 Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio de la Vision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a tomar conciencia de su habilidad para escuchar activamente.
® Ayudar a los participantes a autoevaluar sus destrezas de escucha activa

@ Identificar los patrones negativos que dificultan la creacion de unos vinculos positivos con
los empleados.

Tiempo estimado: 25 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 11

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

La habilidad para escuchar con atencidn, sin enjuiciamientos, consejos o 16gica, es una de
las destrezas mas dificiles y mas valoradas que los lideres deben dominar. Los lideres emo-
cionalmente inteligentes son conscientes de que escuchar a los empleados es un componente
critico para crear unos vinculos fuertes y desarrollar un entorno de amabilidad y apertura que
favorezca la creatividad, la productividad y un alto nivel de calidad. También son conscientes
de que saber escuchar reduce el conflicto y fomenta la solucién de problemas de manera mas
creativa.

Por el contrario, los habitos de escucha negativos pueden perjudicar nuestra habilidad como
lider y mermar nuestra habilidad para crear unos vinculos de confianza con nuestros emplea-
dos. Con frecuencia, nuestra incapacidad para escuchar activamente tiene sus raices en seis
hébitos de escucha negativos.

Por el contrario, los habitos de escucha negativos pueden perjudicar nuestra habilidad como
lider y mermar nuestra habilidad para crear unos vinculos de confianza con nuestros emplea-
dos. Con frecuencia, nuestra incapacidad para escuchar activamente tiene sus raices en seis
habitos de escucha negativos.

El propésito de este ejercicio es identificar cual de esos habitos, caso de existir alguno,
puede estar obstaculizando la capacidad de escucha del lider, y conseguir que sea consciente
de la existencia de esos habitos negativos en sus interacciones con los demas.
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L os seis patrones negativos de escucha son:

(1) El Simulador: Todos los signos externos estan ahi; asiente con la cabeza, establ ece contac-
to visua y en ocasiones, murmura'gé". Sin embargo, e simulador no se esta centrando
en la persona que habla. Su mente esta en otra parte.

(2) El Interruptor: El interruptor no permite que la persona que esté hablando termine de
hacerlo; no le hace ninguna pregunta para clarificar ni solicita ningun tipo de informacion
adicional. Esta demasiado ansioso de hablar. Muestramuy poco interésen la otra persona.

(3) El Intelectual o Logico: Esta personaintentasiempre interpretar todo lo que la otra perso-
nadicey por qué lo dice. Juzgalas palabrasde su interlocutor e intentaacoplarlasa su pro-
pialogica Casi nunca cuestionalos sentimientos o emocionesinherentesa mensaje.

(4) El Aprovechado: Esta persona utiliza las palabras de su interlocutor Ginicamente como un
medio para transmitir su propio mensgje. Cuando la otra persona dice algo, y ese algo
puede ser cualquier cosa, € aprovechado se apropiadel enfoquey lo modificaen ladirec-
cion de su propio punto de vista, su opinidn, su historiao sus hechos. Sus lineas favoritas
son, "' Bueno, eso no es nada, esto es |o que me sucedio a mi...” Yo recuerdo cuando yo
era...”

(5) El Discutidor: Esta persona solamente escucha el tiempo necesario para refutar |o dicho.
Su objetivo es utilizar |as palabras de su interlocutor en su contra. En el peor de |os casos,
lo discute todo y desea demostrar que €l otro esta equivocado. Como minimo, intentasiem-
pre que su interlocutor reconozcad otro punto de vista.

(6) El Distribuidor de Consejos-Recetas. Ofrecer consgjoses, en algunas ocasiones, positivo;
sin embargo, en otras, este comportamiento interfiere con la capacidad de escucha, ya que
no permite que la persona que esté hablando exprese total mente sus sentimientos o idess,
no contribuye a resolver los problemas; impide airearlos; también puede ser humillante
parala personaque habla, ya que restaimportanciaa su preocupacional ofrecerleunasolu-
cion répida. Ser capaz de dar los consegjos oportunos es una funcién importante del lide-
razgo. Sin embargo, cuando esos consgj0s se dan demasiado rapido y en € momento equi-
vocado, tienen un efecto negativo en la otra persona.
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Notas del Entrenador/Formador

'\ Tiempo

~.aproximado
3 Gl 5 P

I. Visién Global
Explique a los participantes que la escucha activa es una de las destrezas mas importan-
tes del lider emocionalmente inteligente. Explique que las destrezas eficaces de escucha
crean unos lazos de confianzay fomentan la resolucion positiva de los problemas, asi
como otros comportamientos que favorecen la creatividad, lacalidad y la productividad.
Informeal grupo que a igual que para dominar €l sw ng en € golf, aprender a escuchar
también exige préactica. Expliqueles que tenemos que ser conscientes de los habitos
negativos que puedan influir en nuestras destrezas de escucha y perjudicar nuestra
mision de crear un clima de confianza en nuestro entorno de trabajo.

2 minutos

2. Objetivo

"El propdsito de este gjercicio es ayudarle a tomar concienciade los patrones negativos
de escucha que quizas ha ido desarrollando a través de los afios. Cuando somos cons-
cientes de cuales son nuestros patrones negativos, estamos en posicion de hacer algo
para eliminarlos. Sin embargo, escuchar nos parece algo tan natural que la mayoriano
le dedicamos demasiada reflexién o estudio. En consecuencia, en ocasiones es impor-
tante retroceder y analizar nuestros habitos de escucha, 0 buscar las opiniones de otros
con € fin de esforzarnos por mejorarlas. Esto es o que haremosen este gjercicio. Usted
analizara sus patrones actuales de escucha paradeterminar si tiene o no hébitos negati-
vos que le gustaria eliminar; también recibira informacion de retorno de otros sobre sus
habitos de escucha”.

| minuto

3. Instrucciones

A. Entreguea los participantes € Ejercicio 11.

B. Explique los seis hébitos negativos de escucha enumerados en |a hoja de trabajo y
ofrezca giemplos. Pregunte a los participantes s conocen a alguien que tenga esos
habitos negativos.

C. Pida a los participantes que sefialen con una marca los habitos negativos que €llos
piensen que posiblemente utilicen en ocasiones con sus empleados.

D. Dividaa los participantesen grupos de cinco para discutir el impacto que tiene cada
uno de los habitos negativos de escucha en sus empleados. Pidales que expliquen €l
porqué esos hahitos pueden perjudicar y dificultar lacreacion de unos vinculosestre-
chos con los empleados

E. Pidaa los participantes que anoten en un registro todos sus habitos negativos durante
la proxima semana. Explique que deben anotar cual quier hdbito negativo que utilicen
con sus empleados. Animeles arellenar € impresoy sefialar cualquier patrén negati-
vo que hayan utilizado.

F. Pida a los participantes que analicen durante la semana siguiente todos sus habitos
negativosy se comprometan a cambiar esos patrones.

NOTA: Normalmente, este gercicio es |o suficientemente potente como para provocar
cambios en los participantes, incluso ain cuando a usted no le sea posible hacer un
seguimiento del progreso.

15- 20 minutos

4. Conclusion
A. ;Cuales son los patrones que ha identificado?
B. ¢ Es ahora més consciente de cudles son sus habitos de escucha?
C. ;Es ahoramas consciente de |os habitos de escucha de |os demas?
D. ;{De qué forma han cambiado sus habitos de escucha?

10 minutos
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InteligenciaEmocional — Ejercicio 11

Es indispensable que @ lider escuche con empatia para demostrar su interés. En ocasiones.
los seis habitos negativos de escucha nos impiden escuchar con eficacia. Senale con una
inarca los habitos de escucha que es posible que usted utilice ocasionalmente.

LMXIJYV

El Simulador : Todos los signos externos estan ahi; asiente con la cabe-
za, establece contacto visua y en ocasiones, murmura “aja”. Sin embar-
go, € simulador no se esté centrando en la persona que habla. Su mente
esté en otra parte.

El /nrerruptor : H interruptor no permite que la persona que esta hablan-
do termine de hacerlo; no le hace ninguna pregunta para clarilicar ni
solicita ningun tipo de informacion adicional. Estd demasiado ansioso de
hablar. Muestra muy poco interés en la otra persona.

El /ntelectual 0 LOgico : Esta persona intenta siempre interpretar todo lo
gue laotra personadicey por qué lo dice. Juzga Inis palabras de su inter-
locutor e intenta acoplarlas a su propia logica. Casi nunca cuestiona los
sentimientos 0 emociones inherentes d mensaje.

El Aprovechado : Esta persona utilizalaspalabras de su interlocutor Gni-
camente como un medio para transmitir SU propio mensaje. Cuando la
otra persona dice algo y ese algo puede ser cualquier cosa, € aprove-
chado se apropia ddl enfoque y lo modifica en ladireccion de su propio
punto de vista, su opinidn, &1 historia o sus hechos. Sus lineas favoritas
son, "Bueno, eso no ¢s nada, esto €s 1o que me sucedio a ini...” "Yo
recuerdo cuando yo era..."

El Discuridor : Esta persona solamente escucha @ tiempo necesario para
refutar lo dicho. Su objetivo esutilizar las palabras de so interlocutor en
su contra. En €l peor de los casos, o discute todo y desea demostrar que
e otro esta equivocado. Como minimo, intenta siempre gue su interlo-
cutor reconozca € otro punto de vista.

El Distribuidor de Consejos y Recetas : Ofrecer cOnsgjos es. en algunas
ocasiones, positivo: sin embargo, en otras, este comportamiento inter-
fiere con la capacidad de esciicha, ya que no permite que la persona que
estd hablando exprese totalmente sus sentimientos o ideas; no contribu-
ye aresolver los problemas; impide airearlos; también puede ser humi-
llante para la persona que habla, ya que resta importancia a SU preocu-
pacion a ofrecerle una solucion rapida. Ser capaz di. dar 10S consejos
oportunos €s una funcién importante dd liderazgo. Sin embargo, cuan-
do esos consejos se dan demasiado rapido y en e momento equivocado,
tienen un efecto negativo en la otra persona.
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|E 12: Escucha genuina

MetalE
4 Autoconocimiento y control
4 Empatia
J Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio delaVisién
Objetivos

® Ayudar alos participantes a desarrollar empatia mejorando sus destrezas de escuchaactiva.

® Mgjorar las relaciones y los vinculos con los empleados mejorando sus destrezas de escu-
chaactiva

® Practicar las destrezas de escucha activa en situaciones estresantes.

Tiempo estimado: 80-85 minutos
M ateriales: Rotafolios y rotuladores

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bgo

Sugerenciaspara €l Entrenador/Formador

L as destrezas de escucha activa son vitales para €l lider emociona mente competente. Sin
embargo, para escuchar se necesita algo més que dominar una técnica. La escucha genuina
exige una mentalidad que incluya los elementos siguientes:
® Una actitud de respeto hacia la persona que habla, incluso ain cuando el contenido de su

mensaje sea irritante.
® Una mentalidad abierta, dispuesta a escuchar y a intentar comprender los mensgjes de la

persona que habla.
® Considerar ala persona que habla como un ser humano, que merece la atencién de la per-
sona que escucha.

Estas cualidades son mucho mas que una técnica. En consecuencia, a pesar de que es posible
ensefiar lateoria, en la précticaes indispensable adoptar una actitud correcta; de lo contrario, la
escucha no parecera sincera. Los lideres tienen que examinar no solamente sus técnicas, Sino
también sus corazones para poder impactar realmente su habilidad para escuchar activamente.

Asimismo, es mucho més fécil escuchar cuando |a personaque escuchay la que habla com-
parten unos valores similares en un tema especifico. Es més desafiante cuando la otra persona
dice algo totalmente contrario a punto de vista del que escucha. En esos momentos, € lider
emociona mente competente es capaz de escuchar genuinamente y practicar el autocontrol,
garantizando asi que escucha a la persona que habla.

La intencion de este gercicio es practicar tanto latécnica como la actitud. Al desarrollar la
destrezay laactitud, €l lider podra establecer unos vinculos més fuertesy creard un climamas
abierto en su entorno de trabajo.
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Notas del Entrenador/Formador

ith

aproximado

1. Vision Global
Explique al grupo que una de las herramientas mas importantes para reforzar la inteli-
gencia emocional es la escucha activa Ensefie los principios basicos de la escucha acti-
va, incluyendo:

A. Escucha reflexiva para clarificar el contenido.

B. Escuchareflexiva paraclarificar los sentimientos.

C. Escuchar los mensajes no verbales.

NOTA: El entrenador o formador debe recordar a grupo lainformaci nrelacionadacon
las destrezas de escucha. El entrenador o formador debe usar su buen juicio para deter-
minar el volumen de informacién que debe presentar. Sin embargo, como minimo esta
seccion debe servir como recordatorio y revision de esta destreza tan importante.

20-25 minutos

2. Objetivo
“El proposito de este ejercicio es recordarle la importancia de desarrollar buenos habi-
tos de escucha y practicar la escucha activa en situaciones desafiantes.” Explique que,
prescindiendo de cudl sea nuestro nivel actual, es indispensable repasar los principios
basicos de las destrezas de escucha activa”.

1 minuto

3. Instrucciones/ Parte 1
A. Pida a los participantes que seleccionen una pareja. El instructor debe dar las instruc-
ciones siguientes a las parejas:

(1) Uno de los participantes hablaray € otro escuchara.

(2) Al primero le pedira que hable sobre cual quier tema de su eleccion.

Expligue que debe seleccionar un tema que realmente domine.

(3) Pidad segundo participanteque utilicesus destrezasde escuchaactiva, queinclu-
yen hacer preguntas clarificadoras, reflexionar tanto sobre | 0s sentimientoscomo
sobre @ contenido del mensgje, S procede, y practicar 1os mensajesno verbaes
adecuados. Durante este gjercicio, bgjo ninguna circunstancia la persona que
escuchadebe expresar sus propioscomentariosni evaluar lo que escucha

(4) Transcurridos 7 minutos, las parejasdeben intercambiar los roles.

B. Presente un resumen a grupo, utilizando las preguntas siguientes:
(1) ¢(Cdémo se sinti6 cuando le escuchaban a usted?
(2) ¢Sinti6 la tentacion, mientras usted escuchaba, de hacer algiin comentario o
contar su propiahistoria?
(3) ¢Qué eslo que leresulto dificil en este gjercicio?
(4) ¢Qué eslo que aprendid sobre sus hébitos de escucha?

15 minutos

10 minutos

Instrucciones/ Parte 2

A. Hl instructor debe preparar algunos temas controvertidosy enumerarlosen una hoja de
rotafolios. Debe seleccionar temas tales como control de armas, aborto, politica, penade
muerteo cualquier otro que algunosapoyarany otrosestaran en contra. Seleccioned pri-
mer temade discusion. Pida d grupo que se dividan en dos grupos, a favor y en contra
del temasel eccionado. (El nimeroided de participantes paraun temaes de 10-15. Ahora
bien, es importante que haya simpatizantes de ambos puntos de vita. S € grupo es
numeroso, puedeformar variosgrupos quediscutirans multaneamentetemas diferentes.)

B. Pida a los participantes que discutan €l tema seleccionado. Cada uno de los grupos
puede lanzar una moneda para decidir cud de las dos opiniones debe escucharse en
primer lugar. Asigne 20 minutos para la discusion.

20 minutos

4. Termined gercicio utilizando las preguntassiguientes:
(A) (Hubo dgiin momento en que perdimosnuestrahabilided paraescuchar activamente?
(B) ¢Por qué no pudimosescuchar activamente?
(C) (Expresaron todos |os miembros del grupo sus respectivas opiniones?
(D) ¢(Cual fue la dindmicaque observé en el grupo duranted gercicio?
(E) ¢De quéformareflgaeste gercicio lo que puede suceder en € entorno de trabajo?
(F) ¢Qué leccionespodemos aprender relacionadas con nuestras destrezasde escucha

activa?

15 minutos
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|E 13: COmo sintonizar con nuestros empleados

Meta |lE
v Autoconocimiento y control
v Empatia
v Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio delaVisién
Objetivos

® Ayudar alos participantes a desarrollar empatia mejorando sus destrezas de escucha activa.
® Mejorar las relaciones y los vinculos con los empleados mejorando sus destrezas de escu-
cha activa.

® Practicar |as destrezas de escucha genuina.

Tiempo estimado: 25-35 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 13

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para €l Entrenador/Formador _ _
as destrezas de escucha activa son vitales para e lider emocional mente competente. Sin

embargo, para escuchar se necesita algo més que dominar una técnica. La escucha genuina
exige una mentalidad que incluya los elementos siguientes:

® Una actitud de respeto hacia la persona que habla, incluso aln cuando e contenido de su
mensaje sea irritante.

e Una mentalidad abierta, dispuesta a escuchar y a intentar comprender los mensgjes de la
persona que habla.

® Considerar a la persona que habla como un ser humano, que merece la atencién de la per-
sona que escucha.

Estas cualidades son mucho més que unatécnica. En consecuencia, a pesar de que es posi-
ble ensefiar la teoria, en la préctica es indispensable adoptar una actitud correcta; de lo con-
trario, la escucha no parecera sincera. Los lideres tienen que examinar no solamente sus téc-
nicas, sino también sus corazones para poder impactar realmente su habilidad para escuchar
activamente.

Asimismo, es mucho mésfécil escuchar cuando la persona que escuchay la que hablacom-
parten unos valores similares en un tema especifico. Es més desafiante cuando la otra persona
dice algo totalmente contrario a punto de vista del que escucha. En esos momentos, € lider
emocionalmente competente es capaz de escuchar genuinamente y practicar e autocontrol,
garantizando asi que escucha a la persona que habla.

La intencion de este gjercicio es practicar la forma de escuchar activamente a sus emplea-
dos en su entorno de trabgjo.
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Notas del Entrenador 1For mador

Tiempo

<. aproximado

1. Visién Global
Explique al grupo que una de las herramientas mas importantes para reforzar la inteli-
gencia emocional es la escucha activa Ensefie los principios bésicos de la escucha acti-
va, incluyendo:

A. Escuchareflexiva paraclarificar € contenido.

B. Escuchareflexiva paraclarificar los sentimientos.

C. Escuchar los mensajes no verbales.

NOTA: El entrenador o formador debe recordar a grupo lainformaciénrelacionadacon
las destrezas de escucha. El entrenador o formador debe usar su buen juicio para deter-
minar el volumen de informacion que debe presentar. Sin embargo, como minimo esta
seccion debe servir como recordatorio y revision de esta destreza tan importante,

1 minuto

2. Objetivo
"El proposito de este gjercicio es recordarle la importancia de desarrollar buenos habi-

tosde escuchay practicar laescuchaactivaen su entorno de trabaj o con sus empleados,
colegas y otros”.

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes e Ejercicio 13.

B. Pida a cada participante que dedique tiempo durante la semana siguiente a practicar
las destrezas de escucha activa con sus empleados, colegasy otros. Digales que reco-
rran su area 0 departamento y hablen con los empleados, preguntandoles qué tal va
todo. A continuacion, deben practicar las técnicas adecuadas de escucha activa.
Recuérdel es que deben hacer preguntaspara clarificar o que escuchan, que deben ser
conscientes de los habitos negativos de escuchay que reflejen tanto |os sentimientos
como d contenido siempre que sea procedente.

C. Pidaalos participantesque mantengan un registro de aprendizaje sobre este gjercicio.

10 minutos

4. Termined gercicio, utilizando |as preguntas siguientes:

(A) ¢Qué eslo que aprendid sobre sus destrezas de escucha activa?

(B) ;{Qué eslo quele resultd mas dificil?

(C) {Qué eslo quele resultdo més facil?

(D) ¢Aprendid algo sobre sus empleadoso sobred trabajo que ellos desempefian?
(E) ¢Por qué es tan importante escuchar?

15 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 13

empleados qué tal va todo. No les hable de una tarea especifica que desee asignarles; senci-
llamente, limitese a averiguar qué es lo que piensan. Cuando hablen con ugted. si es que lo
hacen, practique la escucha genuina. Tomese su tiempo y plantee preguntas que le ayuden a
clarificar d tema. a comprender mejor su perspectiva y sus sentiinientos. Asegurese de prestar
atencion a sus propias destrezas de escucha con sus enipleados. ;Esta utilizando algun patron
negativo de escucha?; Cuales esta utilizando:' ;Qué impacto tieiien esos patroiiesnegativos €i
sus empleados?

Registro del Participante:
Escriba algunas ideas sobre d gjercicio anterior de escucha activa.
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|E 14: Gratitud

Meta |lE
v Autoconocimiento y control
Empatia
v Relaciones Sociales
v Influencia Personal
Dominio de laVision
Objetivos

e Ayudar a los participantes a comprender mejor e papel que juega la expresion sincera de
gratitud en el desarrollo de las personas.

® Ayudar alos participantes a reconocer que la gratitud expresada con sinceridad es una des-
treza de liderazgo.

® Ayudar alos participantes a ser conscientes de que lagratitud puede generar un mayor nivel
de colaboracién y cooperacion entre |as personas.

Tiempo estimado: 45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 14

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Una manera eficaz de desarrollar la inteligencia emocional consiste en pedir a los partici-
pantes que reflexionen sobre situaciones pasadas y saquen conclusiones en términos del nivel
de eficacia de los métodos utilizados por otros. Después de la reflexion, es importante pedir a
los participantes que se comprometan a cambiar sus comportamientos.

Sentirse valorado y reconocido es una necesidad universal que todos tenemos, ya sea en
nuestro entorno de trabajo o en otras areas de nuestra vida. Cuando nos demuestran agradeci-
miento, afloran unas reacciones positivas predecibles. No obstante, en € entorno de trabajo,
nuestras investigaciones sugieren que e 88% de las personas que hemos entrevistado no se
sienten valoradas ni reconocidas.

El propdsito de este gjercicio es ayudar a los lideres a identificar sus propias reacciones
positivas que afloraron cuando se sintieron valorados y reconocidos. Al incrementar este cono-
cimiento, los lideres tomaran conciencia de la fuerza de las emociones positivas en € entorno
de trabgjo, tales como la gratitud genuina. Esas emociones favorecen lainfluencia, la colabo-
racion, la cooperacion y la mejora de la productividad.

© Editorial Centro de Estudios Ramon Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccién total o parcia de este documento sin permiso expresoy escrito 56



Notasdel Entrenador/Formador

iempo ..
‘aproximado .

1. Vision Global
Explique a los participantes que la energia emociona positiva es contagiosa, y en €
entorno de trabgjo, la gratitud genuina es uno de los medios para propagar esa energia
positiva. Expligue que cada uno de nosotros reaccionaa lagratitud de maneramuy per-
sonal. Cuando &l empleado percibe que la gratitud es sincera, la reaccion siempre es
positiva. Desarrollar la capacidad de utilizar 1a influencia positiva es un componente
indispensable del liderazgo. Los lideres emocional mente competentes son conscientes
de que ellos tienen un poder extraordinario sobre el climaemociona del entorno de tra-
bajo.

| minuto

2. Propésito

“El propbsito de este gjercicio es andlizar nuestras propias experiencias en busca de
pmebas de los beneficios de sentirse valorado en € trabgjo. S pensamos en |as veces
gue nos sentimos realmente valoradosy reconocidos por nuestros esfuerzos, contribu-
ciones, destrezas, etc., podemos comenzar a damos cuentadel poder y de la obligacion
que tenemos como lideres. En este gjercicio, recordaraagunas ocasiones en las que le
demostraron agradecimiento y otras en las que no, y discutirdlas reacciones que provo-
caron estas situaciones."

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entreguea los participantes el Ejercicio 14.

B. Pidalesque cumplimenten la hojade trabajo, pensando en ocasionesen las que su jefe
0 alguin colega le agradeci6 sus esfuerzos. Pidales que escriban esos incidentesen la
hoja de trabajo y reflexionen sobre los sentimientos que provoco esa gratitud.
Asimismo, los participantes deben escribir las situacionesen las que sintieron que sus
contribucionesno fueron reconocidas ni val oradas. De nuevo, |0s participantesdeben
reflexionar sobre los sentimientos provocados por esta falta de reconocimiento.

15 minutos

4. Conclusion
A. Trabgjando en gmpos de cuatro, |os participantes deben responder a las preguntas
siguientes:

(1) ¢Qué impacto tiene la gratitud sincera en su rendimiento?
(2) ¢{Qué impactotiene la gratitud sincera en su auto-estima?
(3) ¢Como sabe usted si lagratitud es 0 no sincera?

B. Relinaatodos los participantesy pidaleslas respuestasde |0s gmpos pequeiios; escri-
balasen € rotafolios.

C. En grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las preguntassiguien-
tes:

(2) {Qué impacto tuvo en usted el hecho de no sentirse reconocidoo valorado?
(2) ¢{De qué forma pueden los lideres influir en los demés a través del reconoci-
miento?

Centre ladiscusion en laformaen que el lider puede influir y fomentar la cooperacion,
haciendo aflorar las emociones positivas en sus seguidores.

25 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 14

A medida que piensa en sus experiencias pasadas, identifique ejemplos especificos en lo;
que su jefe le expreso su agradecimiento sincero por € trabajo que usted realizé. (Qué impac-
to tuvo esa gratitud en usted? ;De qué forma exactamente expreso su jefe esa gratitud? ;Como
supo usted que era sincera? Escriba esas ocasiones bajo € encabezamiento de “campedn”.
(Puede usted recordar alguna ocasion en la que no recibié ningiin reconocimiento por un tril-
bajo bien hecho? ;Hubo alguna ocasion en laque otros recibieron reconocimiento y a usted le
olvidaron'? Escriba esas ocasiones bajo d encabezamiento "' zoquete™.

1 . Zodque!z: no me demostraron agradecimienta.
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|E 15: Un corazdn agradecido

Meta lE
v Autoconocimiento y control
Empatia
e Relaciones Sociales
Influencia Personal
Dominio delaVisién
Objetivos

e Ayudar alos participantes a reconocer |os factores que influyen en su habilidad para pensar
y evaluar |as situaciones con gratitud.

m Animar alos lideres a desarrollar ese corazon agradecido que permite expresar unos senti-
mientos sinceros de gratitud.

Tiempo estimado: 30 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 15

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para el Entrenador/Formador _ o
ompartir |0s sentimientos positivos en €l lugar de trabajo es una destreza de la inteligen-

cia emocional que genera una reaccion sinergética con los empleados. L os sentimientos posi-
tivos crean energia positiva y cuando €l lider puede centrar esa energia en las metas de traba-
jo, todos ganan.

Sin embargo, para poder utilizar esa energia positiva, €l lider debe tener diversas cualida-
des. La primera exige que los sentimientos positivos del lider hacia las personas y sus contri-
buciones sean sinceros. Si el lider no essincero, puede causar mucho dafio intentando expre-
sar unos sentimientos que no son auténticos. La paradoja estéa en € hecho de que ala mayoria
de los lideres se les haformado para pensar de manera critica. El pensamiento critico permite
aloslideres mejorar su status quo, mejorar la calidad y esforzarse por conseguir la excelencia
No obstante, en ocasiones € exceso de pensamiento critico ha bloqueado nuestra obligacién
de expresar la gratitud a cuantos con sus contribuciones, dones y destrezas colaboran a nues-
tro alrededor.

Por ello, el reto para los lideres es mantener su pensamiento critico, pero equilibrarlo con
el reconocimiento sincero de lo que yaexiste. Para conseguirlo, tendran que ver las cosas con
un corazén agradecido y ser capaces de ver también lo bueno, y no solamente aquello que es
necesario mejorar en nuestro entorno de trabgjo y en nuestra fuerza laboral.

El objetivo de este gjercicio es hacer que €l lider reflexione para determinar qué porcentaje
de su pensamiento |o consume el pensamiento criticoy qué porcentgjetiene susraicesen lagra-
titud. Como entrenador o formador, usted debe ser sensible al hecho de que &l pensamiento cri-
tico es un factor importante que contribuye al éxito de los lideres. En consecuencia, reconozca
lafuerza del pensamiento critico pero, al tiempo, ponga énfasis en la necesidad de equilibrio.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo

~ aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que para utilizar laemocion positivaen € entorno de traba-
jo como medio de influencia es necesario que realmente tenga sentimientos positivos
hacia sus empleados, sus contribuciones, sacrificios, actitudes y otros dones que cada dia
aportan al trabajo. Explique también que los mejores lideres normalmente buscan for-
mas de mejorar y se esfuerzan por conseguir la excelencia; para ello, necesitan € pen-
samiento critico. Explique las dos caras del pensamiento critico. Es una herramienta
excelente que nos ayuda en nuestra buisqueda de la excelencia; sin embargo, puede inter-
ferir en nuestra habilidad para propagar emociones positivas si solamente nos fijamos en
lo que esta mal.

2 minutos

2. Proposito

"El propdsito de este gjercicio es ayudarle a evaluar en qué medida su pensamiento es
critico y busca lo negativo versus en qué medida su pensamiento reflgja gratitud. Para
ser un buen lider, ambos son necesarios; sin embargo, con frecuencia, nuestro pensa-
miento critico pesa més que nuestra habilidad para pensar en positivo sobre nuestros
empleados, sus contribuciones, sus habilidades, sus destrezasy sus dones. La emocion
positiva es una fuerza potente a la hora de influir y desarrollar equiposy un climade
colaboracion en el entorno de trabgjo. Por ello, el lider emocionalmenteinteligente es
capaz de pensar de maneracriticay tener un corazon agradecido paraconseguir € equi-
librio perfecto™.

| minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 15.

B. Pidaa cada participante que cumplimente el gréfico de tarta que apareceen lahojade
trabajo.

C. Anime a todos a reflexionar y a reflgjar con sinceridad e porcentajede tiempo que
invierten pensando en qué es |o que estd ma en su entorno de trabgjo y en las perso-
nas que lo integran versus € porcentaje de tiempo que invierten pensando en qué es
lo que est& bien en su entorno de trabgjo. Reconozcaque d lider puede, de hecho, ser
agradecido, pero pregunte cudl es e porcentajede tiempo que dedica a pensar en ser
agradecido.

10 minutos

4. Conclusion.
A. Dividaa los participantesen grupos de cuatro y pidales que discutan |o siguiente:

(1) ¢Qué porcentaje de tiempodedicad pensamiento critico?

(2) (Qué porcentaje de tiempo dedica a pensar con gratitud?

(3) ¢Cual es & mensaje que la mayoria de los empleados posiblementeestan reci-
biendo de usted?

(4) ¢De qué forma puede beneficiar a susempleados € hecho de que usted cambie
sus pensamientosde criticos a agradecidos?

B. Relina d grupo general. Resuma la actividad explicando cuéles son los beneficios
tanto para el lider como para el empleado cuando nos centramos en las emociones
positivas en el entorno de trabajo. Explique que esta emocion positivaes laesenciadel
liderazgo, la influencia, la cooperaciény la creacion de unos vincul osfuertescon los
empleados.

20 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 15

Es muy importante que los lideres expresen gratitud. Sin embargo, antes de giie podamos
expresar gratitud, nuestras ideas tienen giie reflgar un corazon agradecido. Paraddjicamente,
en ocasiones somos buenos lideres porque nos hemos formado para pensar en qué es lo que
esta mal y buscar oportunidades de mejora. Con ese fin, hemos aprendido a tener un corazon
critico. En consecuencia, es importante evaluar nuestros corazones. En € circulo giie aparece
a continuacién, dibuje un grafico de tarta que reflge:

® El porcentaje de tiempo que dedica a pensar en los fallos de sus empleados.
® El porcentaje de tiempo que dedica a pensar cn agradecer € trabg o que sus empleados rea-

lizan.

Ejemplo:

Critico/Busqueda
de errores

72%

Mis porcentajes:
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|E 16: Dones

Meta |E
Autoconocimiento y control
Empatia
v Relaciones Sociales
v Influencia Personal
Dominio delaVision
Objetivos

€ Ayudar a los participantes a reconocer |las cualidades positivas de |os empleados.
e Ayudar a los lideres a desarrollar un corazon agradecido, incrementando asi su habilidad
parainfluir y crear vinculos.

€ Ayudar a los lideres a comprender la amplia variedad de dones que son necesarios para
triunfar en el entorno de trabajo.

Tiempo estimado: 35 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 16

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bgjo
Sugerencias para el Entrenador/Formador

Los lideres emocionalmente inteligentes son conscientes de que se necesita una amplia
variedad de personas para crear un equipo triunfador. Los lideres saben que las personastie-
nen puntos fuertes y cualidades diferentes. El lider cualificado sabe armonizar los dones de
todosy permiten que esos dones afloren en beneficio de la tarea o equipo. Los liderestambién
son conscientes de que no todas las personas son iguales, y s esperamos que o sean, nos sen-
tiremos muy defraudados. El lider capaz de ver y valorar esas diferencias tiene la habilidad
més potente para influir y crear un equipo rebosante de cooperacion y colaboracion. Este lider
sabe hacer aflorar los dones justo cuando el equipo |os necesita, capacitando asi a todos para
triunfar.

L as cosassencillas, como por ggemplo, el sentido del humor, puede ser justo lo que se nece-
sita para seguir adelante en un momento especiamente dificil. En otras ocasiones, laincreible
habilidad de alguien para organizar |as cosas puede |levar a un proyecto a nivel siguiente. Por
ello, cuando € lider piense en los dones, animele a pensar en términos muy amplios.

Este gercicio ayuda al lider aidentificar los dones especificos que poseen los miembrosde
su equipo. Es uno de los primeros pasos para ser capaz de beneficiarse de esa emocion positi-
va que fluye de la gratitud genuina.
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Notas del Entrenador/Formador

e

. Tiempo

aproximado

1. Visién Global
Explique a grupo que todos los empleados tienen determinados dones, incluso los
empleados mas dificiles o los que nos causan més dol ores de cabeza probablementeten-
gan algo que es deseable. Centrarse en los dones de | as personases un gercicio impor-
tante paratodos |os lideres. Los liderescon unagran inteligenciaemocional son capaces
de identificar de inmediato los donesy |os puntos fuertes de |os demés. También saben
encontrar la forma de hacer aflorar esos dones en beneficio del grupo.

2 minutos

2. Proposito

"El propdsito de este gercicio es ayudarle a identificar los dones de cada uno de sus
empleados. Siempre nos han ensefiado a pensar en nuestros empleados en términos de
sus necesidades de desarrollo. Preguntamos, ‘i;como pueden ser mejores?
Evidentemente, no hay nada malo en desarrollar a los empleados; ahora bien, tenemos
gue equilibrar esta busqueda del desarrollo con  reconocimiento sincero de todo lo
bueno de nuestros empleados. Debemos preguntar, ;a qué cualidad, caracteristica de
personalidad o de carécter, o cualquier otro don especial estoy agradecido? En este gjer-
cicio, descubriremos los dones de cada uno de sus empleados que usted agradece, asi
es, incluso de sus empleados problematicos.”

2 minutos

3. Instrucciones
A. Entreguea los participantesel Ejercicio 16.
B. Pidales que cumplimenten la hoja de trabajo escribiendo € nombre de todos sus sub-
ordinadosdebajo de lacagjade regaloy a continuacion, expresealgunacualidad o don
gue ese empleado posee.

20 minutos

4. Conclusién
A. Pidaa los participantes que formen parejas para discutir |as preguntas siguientes:
(1) ¢Le resultd facil o dificil este gjercicio?
(2) ¢Quién es la persona cuyos donesy cualidadesle resulté méasdificil enumerar?
;Por qué?
(3) ¢{Quién es la persona cuyos donesy cualidades le resulté més facil enumerar?

B. Relinaa todos los participantesy preséntelesun resumen de la necesidad de pensar en
los dones de nuestros empleados y de valorar sinceramente esas cualidades. Esta
autenticidad genera una gratitud sincera.

NOTA: Es posible que algiin lider no sea capaz de enumerar ninguna cuaidad positiva
para un empleado especifico. Si esto sucede, discutalasituacion con € lider a finalizar
la sesion. Quizés ese empleado tengaagiin problemaserioy el lider esté tan absorto en
e problema que no sea capaz de ver més alla de esos defectos. Al hacer este gjercicio,
bajo ninglin concepto estamos recomendando que se ignoren |os problemasserios o que
loslideresse conformen con un bgjo nivel de rendimientosolamenteporque esa persona
tiene un extraordinario sentido del humor. Solamente pedimosa los lideresque intenten
conseguir una vision equilibradade los dones que las personasaportan a entorno de tra-
bajo. En otraseccion de este manual, hablaremos de | os empleados que no contribuyen.

10 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 16

Piense en cada uno de sus empleados como S fuese un regalo. ;Qué eslo que ellos aportan
d entorno de trabajo? Recuerde que debe incluir las destrezas. 10s conocimientos, 10s valores
0 las cualidades especiales. Escriba € nombre dd empleado debajo de la caja de regalo. A la
derecha. enumere los dones especiales de esa persona. Estos dones pueden ser algo Lan senci-
llo como tener sentido del humor.
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|E 17: Si, pero

MetalE
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
Ve Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a determinar su nivel de compromiso con la idea de expresar
emociones positivas, tales como la gratitud, en € lugar de trabajo.

® Ayudar a los participantes a determinar cudles son los beneficios de la gratitud expresada
en € trabao y también sopesar l0s riesgos inherentes a este tipo de comportamiento.

® Ayudar alos lideresatomar lainiciativa paracomprometerse con este tipo de acciones, caso
de considerarlas Utiles.

Tiempo estimado: 30 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 17

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para €l Entrenador/Formador

Muchos lideres han sido entrenados o condicionados a no expresar gratitud o emociones
positivasen d trabajo. Se consideraba que estos comportamientos podian inducir a los emplea-
dos a exigir incrementos salariales 0 aumentar sus expectativas relacionadas con su trayecto-
ria profesional, etc. Ahora bien, los directivos emocionalmente competentes son conscientes
de que la gratitud genuina crea vinculos y refuerza los niveles de confianza con los emplea
dos.

El propdsito de este gjercicio esofrecer d lider laoportunidad de analizar |0os mensajes reci-
bidos que tengan relacién con los riesgos asociados con la expresién de emociones positivas
en e trabajo, como por giemplo, lagratitud. El lider analizara también los beneficios percibi-
dos de la expresion de sentimientos de este tipo.
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Notas del entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visidn global | minuto
Explique alos participantes que, en ocasiones, |os lideres recibimos mensajes que sugie-
ren que la expresion de emociones positivas, tales como la gratitud, es un error, yaque
puede inducir a los participantes a plantear exigencias a los lideres. Explique que la
expresion de las emociones conlleva tanto riesgos como beneficios y en este gjercicio
vamos a analizar ambas facetas.

2. Proposito 1 minuto
“El proposito de este ejercicio es analizar tanto los riesgos como los beneficios de la
expresion de emociones positivas tales como la gratitud genuina en el trabajo. Este ejer-
cicio permite a lider analizar ambas facetas del temay decidir por si mismo si laemo-
cidn positiva es o0 no adecuada en su grupo de trabajo.”

3. Instrucciones 15 minutos
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 17.

B. Pida a los participantes que respondan a las dos primeras preguntas de la hoja de tra-
bajo.

4. Conclusion 15 minutos

A. Pida a los participantes que formen grupos de cuatro para discutir las dos primeras
preguntas de la hoja de trabagjo.

B. Con el grupo general, enumere las razones en una hoja de rotafolios para discutirlas
posteriormente.

C. Ahora, pida a los participantes que respondan individualmente a la pregunta 3.

D. Termine diciendo que levanten la mano los participantes que piensen que son mayo-
res riesgos que los beneficios.

NOTA: Normalmente, se llegaa laconclusion de que es mucho mejor expresar gratitud
en ¢l trabajo, a pesar de los riesgos. En ocasiones, puede existir unafuerte tendenciacul -
tural contraria a esta practica en una compariia especifica.
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 17

Enumere las razones/los riesgos que hacen que usted se resista a expresar gratitud.

S sus empleados pensasen que usted realmente les valora, cuales serian los beneficios para
usted?

(Cree usted que los beneticios superan 10s riesgos o viceversa? Dibuje una balanza para refle-
jar su respuesta.

Riesgos Beneficios
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|E 18: Erroresfrecuentesrelacionadoscon la gratitud

MetalE
v Autoconocimiento y control
e Empatia
Relaciones Sociales
v Influencia Personal
Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a distinguir entre la expresion genuina de gratitud en e momen-
to oportuno y € uso de la gratitud con fines de influencia.

® Hacer que los participantes sean més conscientes de su motivacion para expresar gratitud u
otra emocion positiva.

® Hacer que los participantes sean mas conscientes de |os sentimientos creados por una falsa
gratitud.

Tiempo estimado: 30 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 18

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto
Sugerencias para el Entrenador/Formador

La gratitud genuina y otras expresiones sinceras de emociones positivas pueden crear vin-
culos con los empleados, ser una fuente de motivacion e inspiracion para ellosy mejorar las
relaciones. Sin embargo, las expresiones falsas 0 hechas con un motivo especifico en mente
pueden causar dafios irreparables a nuestras relaciones de trabajo.

A los empleados no les gusta que les manipulen ni que jueguen con ellos. Los empleados
saben cuando alguien esta utilizando una'"técnica’* con ellosy se resisten a las expresiones de
emocion positiva cuando piensan que el motivo no esta claro. En consecuencia, los lideres
deben hacer todos |os esfuerzos posibles para expresar emociones positivas sin expectativas de
ganar nada a cambio.

Algunos de los errores més frecuentes que cometen los lideres alahorade™ utilizar lagra-
titud son:

Gratitud en beneficio propio

Cuidado. Cuando € lider utiliza la gratitud para beneficiarse o para manipular, los
demés se daran cuenta de sus intenciones. Repetimos: € Unico propdésito de la gratitud
es honrar a la otra persona al reconocer su esfuerzo, actitud, destreza o experiencia.
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Obviamente, estamos convencidos de que la expresion de gratitud conlleva unos bene-
ficios, pero s @ lider solamente tiene en mente esos beneficios antes que su propdsito
real, €l resultado ser& negativo. Las personas |o consideraran una simple herramienta
de manipulacidn y no responderan de la misma manera.

El dinero como medida de gratitud

También ganaremos mas cuando separamos la gratitud de las recompensas econé-
micas. Cuando decimos gracias, y agui tiene 20.000 ptas. por sus esfuerzos, estamos
empezando a juzgar € esfuerzo. Puede hacer que esa persona piense, "*Bueno, s real-
mente fue tan bueno, ;por qué solo vale 20.000 ptas. y no 40.000 ptas.?* Lagratitud no
es unacuestion de dinero. Se trata de honrar realmente los esfuerzosy sacrificiosdelas
personas en € lugar de trabajo con un agradecimiento sincero. Las recompensas y las
compensaciones justas tienen, sin lugar a dudas, su lugar en la organizacién, pero yo
prefeririaque pensasemos en ellas por separado para no contaminar lapureza de lagra-
titud. La gratitud debe ser un mensgje de un corazén a otro. Ademés, la mayoria de los
programas de recompensas econémicas son formales, retrasan el esfuerzo y exigen
papeleo y aprobaciones. Todo lo contrario alaforma en que debemos comunicar lagra-
titud.

Gratitud ciega

Ademas de empargjar la gratitud con las recompensas econémicas, hay otro error
gue puede aniquilar las buenas intenciones de la gratitud. En ocasiones, los lideres no
son capaces de ver con claridad. Quizas el lider vea que Pablo ha hecho un trabajo
excelente en un proyecto y asi se lo dice. Por desgracia, no ha visto los esfuerzos de
Felipe para conseguir que € proyecto sea un éxito. En su afan de reconocer 1os méri-
tos de Pablo, es posible que haya conseguido que Felipe se sienta herido o poco valo-
rado.

Gratitud redundante.

Otravez no, por favor. Este lider agradece todo a todo el mundo cada minuto del dia.
La bellezade la palabra ™ gracias” se distorsiona debido a exceso de uso. Para que €
receptor perciba algun beneficio, & reconocimiento debe tener un objetivo.

Gratitud insincera

No diga gracias cuando realmente no lo siente. L os empleados detectaran de inme-
diato que usted no esta siendo sincero. Es mejor no decir nada. Diciendo cosas que no
siente, solamente conseguira arruinar su credibilidad.

Lacuestion es que el lider emocional mente inteligente sabe que la gratitud y demaés expre-
siones positivas de emocion no pueden " utilizarse™. Por el contrario, tienen que ser mensajes
genuinos que expresen entusiasmo Yy fe en las personasy en sus destrezas, talentos, caracter y
sacrificios. Estas expresiones no deben utilizarse por cualquier motivo, solamente porque son
verdad.

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcial de este documentosin permiso expresoy escrito 69



Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision global
Explique a los participantes que la inteligencia emocional exige honestidad en nuestras
relaciones. Cuando pensamos en la falta de honestidad, la mayoria de nosotros pensa-
mos en las mentiras. Obviamente, esa es una forma de ser deshonesto. Pero la mayoria
de los lideres no dicen mentiras flagrantes. Por ello, algunos formadores e instructores
bien intencionados han intentado ensefiar a los directivos unas "técnicas" que pueden
utilizar para mejorar el rendimiento. Estas técnicas incluyen cosas parecidas a

e La técnica sandw ch: usted ofrece informacién de retorno negativa a
alguien,emparedada entre informacion de retorno positiva.

o Refuerzo positivo: alos mandosy directivos se les dice que ofrezcan refuerzo
positivo siguiendo unos calendarios especificosy con unos fines concretos.

® Programas de Reconocimiento y Recompensas : vincular lainformacion de
retorno positiva a una recompensa monetaria.

Por desgracia, a pesar de que ninguna de estas sugerencias intentan provocar descon-
fianza, con frecuencia generan sentimientos de manipulacion o engario.

5 minutos

2. Proposito
“El propdsito de este ejercicio es analizar algunos de los errores mas frecuentes que las
personas cometen cuando utilizan lagratitud o las expresiones positivas de emocién en
el lugar de trabajo. Esperamos que al revisar esos errores, analizara cuidadosamente las
situaciones que requieren emociones positivas y usted seré capaz de reconocer el respe-
to que merecen.”

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 18.

B. Pida a los participantes que coloquen una marca junto a los "' asesinos del espiritu"
enumerados en la pagina de los que ellos hayan sido testigos. Asimismo, pida a los
participantes que reflexionen sobre el impacto de esos asesinos del espiritu.

C. Divida a los participantes en grupos de cuatro para discutir el impacto de los " asesi-
nos del espiritu™ de lagratitud que ellos han presenciado o vivido en su lugar de tra-
bajo.

15 minutos

4, Retna a grupo general y plantee las preguntas siguientes:
(A) ¢Por qué cree usted que la gratitud es una de esas cosas que puede percibirse
como manipuladora?
(B) ¢ Cuando es mayor el riesgo de que se interprete como manipulacién?

(C) ¢Qué impacto tiene la cultura, ya sea corporativa o cualesquiera otra, en este
tema?

NOTA: Las influencias culturales juegan un papel muy importante en la aceptacion de
las emociones positivas expresadas. Algunas culturas corporativas, con un nivel bajo o
inexistente de confianza, se resisten acualquier tipo de expresion, incluso a lasméssin-
ceras, y las perciben como manipuladoras. Asimismo, en determinadas culturas, laforma
gue se expresa la gratitud es un tema extremadamente sensible. Las expresiones de gra-
titud en presencia de colegas puede ser una accién muy negativa en algunas culturas. El
respeto a los temas de diversidad cultural estambién muy importante. No hay una Gnica
respuesta en este caso, sino una advertencia obvia: (a) analice sus motivos para asegu-
rarse de que son desinteresados, y (b) s es asi, utilice toda lainteligencia emocional que
pueda para determinar cual esla mejor formade expresar la gratitud.

10 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 18

Asesinos dd Espiritu dela Gratitud. A continuacion, relacionamos |0s asesinos mas frecuentes
del espiritii y alma de la gratitud. Sefiale con una marca los asesinos de espiritu de la gratitud
que usted haya presenciado. ;,Cuadl es, en su opinién, € impacto que tienen esos asesinos del
espiritu’?

D Gratitud insuficiente

D Gratitud redundante

D Gratitud @i benelicio propio

O Gratitud insincera

O Gratitud ciega

D El dinero como medida de gratitud
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|E 19: Una nota de agradecimiento

Meta |E
v Autoconocimiento y control
v Empatia
v Relaciones Sociales
Ve Influencia Personal
Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a desarrollar el habito de expresar agradecimiento sincero en el
trabajo.

® Ayudar a los participantes a pensar en términos de gratitud, en especial a los que tienden a
pensar con un 0jo critico.

Tiempo estimado: 30 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 19

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto
Sugerencias para el Entrenador/Formador

En ocasiones, €l problemano es la falta de inteligenciaemocional, sino que sencillamente
no tenemos el habito. Con frecuencia, los lideres me dicen que, en ocasiones, €llos se acuer-
dan de cosas que sus empleados, colegas u otros han hecho bien, pero se les olvida decirles
que reconoce y valora sus esfuerzos.

Desarrollar el habito de reconocer |as emociones positivas es muy importante. Este ejerci-
cio ayuda a los lideres de dos maneras:
® Para aguellos lideres que habitualmente no piensan en las cosas buenas que |os empleados
estan haciendo en el trabajo, este gjercicio les obliga a pensar.
® Para aquellos lideres que piensan en las cosas buenas, pero no las reconocen, este gercicio
fomentalaaccion y lainiciativa

Tener pensamientos positivos , pero no hacer nada para demostrarlos es similar a no tener
ninguno. Los empleados no pueden leer nuestras mentes; por €llo, cuando no nos tomamos la
molestia de expresar nuestros pensamientos positivos, quizés estemos perdiendo oportunida-
des de llegar hasta |as personas e inspirarles
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique a los participantes que el habito es un elemento imporrtante que determina la
forma en que nos perciben los demas. Explique que si tenemos €l habito de no decir
nunca | os buenos dias, |os demas pueden pensar que somos frios y poco amistosos, aun-
gue no sea ciero. Asimismo, explique que €l habito de expresar 0 no nuestros senti-
mientos positivos sobre los demas no es diferente a los demés habitos. A pesar de que
quizas valoramos mucho a nuestros empleados o colegas, si nunca lo decimos, ellos pue-
den pensar que no los valoramos.

2 minutos

2. Proposito:
“Este ejercicio tiene dos propositos:
e Para aquellos lideres que habitualmente no piensan en las cosas buenas que los
empleados estan haciendo en el trabagjo, este gjercicio les obligaa pensar.

® Para aquellos lideres que piensan en las cosas buenas, pero no las reconocen,
este ejercicio fomenta la accion y la iniciativa.

1 minuto

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 19 y un paquete de 25 tarjetas de “gracias”.
B. Pida a cada participante que mantenga un registro durante la préxima semana especi-
ficando a quién enviaron esas tarjetas y por qué.
C. No especifique el nimero de tarjetas que el participante debe enviar; no obstante,
explique que, en la préxima sesion, hablard de este ejercicio.

S minutos

4. Seguimiento
A. Pida a los participantes que comenten el nimero de tarjetas que enviaron durante la
semana.

B. Escriba las cifrasen una hojade rotafolios, bajo las siguientes categorias:
20-25
15-29
10-14
5-9
1-4

20 minutos

5. Plantee las preguntas siguientes:

(A) ¢Qué piensa usted que seria una discrepancia en el nimero de tarjetas?

(B) ¢Hay un nimero correcto de tarjetas? (La respuesta definitivamente es no.)

(C) ¢Cual fue lareaccion de las personas que recibieron las notas?

(D) ¢Cuales serian otras expresiones creativas no monetarias que a usted le servi-
rian para expresar su agradecimiento a sus empleados?

10 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 19

Practicas Compre un paquete de al menos 25 tarjetas de ""gracias”. Manténgalas en lugar
visible en su mesa durante dos semanas. Cada dia, busque oportunidades de agradecer a las
personas que usted se va encontrando en su compaiiia u organizacion. Puede dar las gracias a
sus colaboradores, a sus colegas, a encargado de repartir € correo. Solo tiene que adquirir €
hdbito de sentirse agradecido por los esfuerzos, destrezas, actitudes 0 contribuciones de las
personas.

REGISTRO DE AGRADECIMIENTOS

Lunes

Martes

Miércoles

Jueves

Viernes
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| E 20: Sobrecargado detrabajo

Meta |E
Autoconocimiento y control
v 4 Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
e Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a comprender laimportancia que los empleados dan a las contri-
buciones equitativas y justas en € lugar de trabajo.

® Reconocer y valorar alos lideres que esperan unas aportaciones justas de todos sus emplea-
dos.

o Comprender d papel que desempefiala emocion en la productividad.

Tiempo estimado: 45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional — Ejercicio 20

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Tanto en las situaciones de trabajo como en las personales, las personas esperan que se
actle con justicia. Cuando esos sentimientos son violados y las personas perciben que estan
siendo "utilizados™, el impacto que tiene en lamoral es negativo. Por ello, cuando lacarga de
trabajo de algunos empleados es injustamente mas pesada que la de otros, € entorno resultan-
te es negativo. Paraevitar esos sentimientos destructivos, |os lideres deben ser conscientes del
hecho de que los empleados esperan que el lider cree un entorno de trabajo justo y equitativo,
dentro de unos limites razonabl es.

Los lideres con un alto coeficiente de inteligencia emocional son conscientes de que la ges-
tion de las contribuciones en el entorno de trabgjo es parte integrante de la funcién de lideraz-
go. Ellos gestionan las contribuciones permitiendo que las partes interesadas se responsabili-
cen de lacuota de trabajo que les corresponde. Los lideres que exigen un rendimiento de cuen-
tas a todos sus empleados estan creando un entorno de trabajo que fomenta la colaboracion y
lacooperacion. Por € contrario, los lideres que permiten que € desempefio de algunosemple-
ados sea inferior a que, en justicia, les corresponde pueden provocar resentimiento y descon-
fianza entre los colegas y entre la direccion.

Ahora bien, los lideres son conscientes de que la justicia y la percepcion son temas muy
dificiles de gestionar. Los empleados percibiran siempre de forma diferente lo que es justo y
lo que no lo es. Por €llo, € lider emocionalmente inteligente tiene que ser capaz de distinguir
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entre los problemas reales y |as voces aisladas que reclaman justicia sin una causa que |o jus-
tifique. Este lider sabe que € entorno de trabajo ofrecera siempre oportunidades para la des-
igualdad, pero se esforzara diligentemente para intentar eliminar esas injusticias dentro de su
unidad de trabajo.

Durante esta sesion, € entrenador o formador debe intentar siempre ayudar d lider a equi-
librar las areas de mejora o inquietudes legitimas frente a unos pocos que no hacen méas que
quejarse. Esimportante no descartar totalmente a estos Ultimos sin antes prestar atencion a sus
planteamientos, ya que es posible que el lider descubra en sus quejas el fondo de verdad que
necesita para ser més eficaz. En consecuencia, el entrenador o formador debe trabajar conjun-
tamente con €l lider para analizar todos | os aspectos inherentes a la creacion de un entorno de
trabajo justo y equitativo.
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Notas del Entrenador/Formador

s

Tiempo
‘aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantesque la igualdad y lajusticiaen las contribucioneses una de
las quejas més frecuentes gque los empleados expresan en € entorno de trabgjo. Los
empleados se quejan rapidamente de la cargade trabgjo, de las tareas asignadas preferi-
das, de las promociones, o de compaferos gque no contribuyen d mismo nivel.
Asimismo, expligque que, en ocasiones, esas percepcionestienen sus raicesen la cultura
corporativay son dificiles de cambiar. Por €llo, € lider es @ responsable de crear un
entorno de trabgj o que sealo masjusto posible. Esto significaque |as expectativasdeben
ser equitativasy también lo deben ser lasoportunidades. B lider capaz de crear un entor-
no de este tipo tiene muchas posibilidades de ganar en términos de productividad, cola-
boracion y cooperacion de todos los miembrosde su equipo de trabajo. Los sentimien-
tos de desconfianza en este area crean desconfianza hacia el lider y la energia emocio-

nal se desvia y no se centra en el desempefio de las tareas.

2 minutos

2. Propésito

“El proposito de este gjercicio es analizar nuestras propias experiencias paraidentificar
pruebas de los beneficios de un trato justo en el entorno de trabajo y de los peligros que
puede provocar un trato injusto. A través de nuestras propias experiencias, quizas sea-
mos mas capaces de comprender las percepciones de nuestros empleados. Asimismo,
este g ercicio nos ayudard a reconocer la energiaemocional negativa que puede crearse
en un entorno percibido como injusto. En este gjercicio, recordardalgunas ocasionesen
las que sinti6 que la carga de trabajo que le asignaron era justa y proporcional, asi como
otras en las que sintio que la carga asignada era injusta para discutir las reacciones pro-
vocadas por ambas situaciones.”

2 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 20.

B. Pidaa cada participante que cumplimentela hoja de trabgjo pensando en ocasionesen
las que sintieron que estaban participando en un esfuerzo donde todo d grupo contribuia
de manerajustay equitativad éxito de lamisién. Es posible que d lider haya trabgado
en agun equipo donde hubiese una verdadera sinergia, ya que todos se esforzaban por
igual. Deben enumerar esas ocasionesen lahojade trabgjo y reflexionar sobre |os senti-
mientos provocadospor esa situacion. ASmismo, pidales que enumeren las ocasi onesen
que sintieron que estaban soportando una carga injusta de trabajo en un equipo o situa-
cion especifica. De nuevo, deben reflexionar sobre los sentimientos provocados por esas
situaciones. Pregunte también a los participantes qué hizo el lider, si es que hizo algo, para
contribuir a cualquiera de las situaciones anteriores. ;Pudo haber hecho mas para aliviar
esa situacion en la que el participante se sintié sobrecargado de trabajo?

15 minutos

4. Conclusién
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun-
tas siguientes:
(1) {Qué impacto tiene en el grupo de trabajo la sensacién de justicia e igualdad en las con-
tribuciones?
(2) ¢Qué impactotieneen su rendimiento lasensacion dejudticiae iguaddad en las con-
tribuciones?
(3) ¢ De quéformacontribuyd @ lider a estasensacion de justiciae iguadad en las con-
tribuciones?
B. Relinaatodo € grupo y pida las respuestas a los subgrupos. Escnbalasen € rotafolios.
C. Trabajando en grupos de cuatro, pidaa los participantesque respondan a las pregun-
tas siguientes:
(1) ¢(Qué impacto tuvo en el grupo de trabajo la sensacién de soportar una carga
injusta de trabajo?
(2)¢Qué impacto pueden tener esos sentimientosen d rendimiento?
D. Relna atodo €l grupo y pida las respuestasa los subgrupos. Escribaas en el rotafo-
lios. Centre ladiscusion en laformaen que d lider puede influir y fomentar la coo-
peracion haciendo aflorar las emociones positivasen sus seguidores.

30 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 20

A medida que piensa en Sus experiencias pasadas, identitique ejemplos de situaciones espe-
cificas en las que sintid que la carga de trabajo erajustay equitativa. Piense en ocasiones en
las que usted estaba convencido de que su jefe estaba en sintonia con los temas de igualdad y
emprendio las acciones necesarias para igualar € volumen de las contribuciones en su entor-
no de trabajo. ;Cuando hatrabajado usted con un jefe que contribuia equitativamente? Escriba
esta informacion en la columna Campeodn. Por otra parte, ;cuando ha sentido usted que se
encontraba en una situacion en la que estaba soportando unacarga injustade trabajo? ;Cuando
ha visto a compaieros que hayan logrado salirse con la cuya contribuyendo menos sin apenas
ninguna repercusion negativa? ;Cudndo ha pensado usted que su jefe estaba asignando uria
carga excesiva de trabajo a usted 0 a sus compafieros? ;Qué hizo 0 dejé de hacer su jefe para

Campe6n.

_ ST Zoquete
Expectativas justas y equitativas...

Expectativas injustas...'
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|E 21: Hacer lo que en justicia le corresponde

Meta IE
Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
V4 Influencia Personal
v Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a evaluar € nivel de las contribuciones de sus empleados.
e Ayudar a los participantes a reconocer d impacto emociona que tienen los empleados de
bajo rendimiento o haraganes en los empleados eficaces.

e Comprender €l papel del lider en lacreacidn de un entorno que todos perciban como justo.

Tiempo estimado: 45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 21

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

La medida en que las personas contribuyen en € trabajo es un area de preocupacion tanto
para € lider como para los demas comparieros. Cuando |los empleados estan convencidos de
gue se espera que todos contribuyan de manerajustay equitativa, estin mas dispuestos a acep-
tar la cuota que les corresponde. Sin embargo, cuando los empleados piensan que a algunos de
sus comparieros se les permite relgjarse y no hacer el trabajo que en justicia les corresponde,
e resentimiento aparece. Asimismo, cuando los empleados perciben que € jefe no satisface la
cuotade trabajo que le corresponde, también es motivo de resentimiento. No es necesario decir
gue muchos de estos problemas tienen su origen en opiniones y percepciones; sin embargo, e
jefe emocionalmente inteligente es consciente de que tiene gque gestionar las percepciones y
crear un entorno que todos perciban como justo.

El propdsito de este gjercicio es hacer que los participantes evalGen con sinceridad los nive-
les de contribucion de sus empleados. Aunque no hay dos empleados que contribuyan de la
misma manera, es importante que exista una sensacion global de equidad y justicia en € equi-
po de trabajo. Cuando los empleados piensan que lo Unico que se les pide es que hagan lo que
les corresponde hacer, estdn mejor dispuestos a aceptarlo.

Durante esta actividad, ensefie a | os participantes aemitir juiciosde valor basados en su per-
cepcion global de las contribuciones de los empleados. Todos los jefes tienen algunas superes-
trellas cuyo rendimiento es muy superior a rendimiento de los demés empleados. Por €elo, a
pesar de estas discrepancias normales, pida a los participantes que hagan sus evaluaciones
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basandose en una escala de lo que ellos consideran que es un rendimiento normal. Podemos
definir el rendimiento normal como aquél que la mayoria de las personas es capaz de conse-
guir en condiciones normales. A esto nos referimos cuando hablamos de contribucion total del
empleado.

Los lideres con un ato coeficiente de inteligencia emocional son conscientes de que res-
ponsabilizar asus empleadosdel desempefio de la cuotade trabajo que les corresponde es parte
integrante de lafuncion de liderazgo. L os lideres que exigen un rendimiento de cuentas atodos
sus empleados estan creando un entorno de trabajo que fomenta la colaboracion y la coopera-
cion. Por €l contrario, los lideres que permiten que el desempefio de algunos empleados sea
inferior al que, en justicia, les corresponde pueden provocar resentimiento y desconfianza
entre los colegas y entre la direccion.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visién global 3 minutos
Explique a los participantes que parte de la funcion del lider es gestionar las contribu-
ciones en el lugar de trabajo. Explique también que, a pesar de que ésta serd siempre un
area polémica, paracrear un climacon un ato nivel de confianza es importante que los
empleados sientan que todos deben rendir equitativamente. Asimismo, cuando a las per-
sonas no se les exige que hagan la parte del trabajo que les corresponde, los que si 1o
hacen pueden resentirse. En muchas situaciones, explique que es el propio lider € que
se siente resentido cuando € empleado no cumple las expectativas. Ese resentimiento
puede provocar problemas adicionales y generar emociones negativas en e grupo de tra-
bajo. Recuerde al grupo que el lider tiene la responsabilidad de inspirar a las personas y
la emocién positiva es la mejor forma de conseguirlo. Por ello, un lider resentido corre
el riesgo de no ser capaz de conseguir lo mejor de los demas.

2. Proposito 2 minutos
"El proposito de este gjercicio es determinar laforma en que nosotros evaluamos anues-
tros empleados y como percibimos € nivel de contribucién de cada uno de ellos. Le
pediremos que califique a todos sus empleados utilizando un estandar autoimpuesto
denominado " contribuyente total . Un contribuyente total es una persona que desem-
pefia todas |as tareas de su puesto de trabajo en condiciones normales. El motivo por €
que le pedimos que piense en sus empleados en términos de sus contribuciones a equi-
po de trabajo es porgque incrementa su sensibilidad en dos temas: (1) su rol como lider
para emprender acciones con las personas que no estan contribuyendo y (2) los senti-
mientos que los perezosos provocan en los demds miembros de su grupo de trabajo.”

3. Instrucciones 15 minutos
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 21.
B. Pidales que cumplimenten la hoja de trabajo pensando en cada uno de sus empleados
y determinando la medida en que ese empleado cumple los estandares del “contribu-
yente total”. Es importante que los jefes no piensen que un “contribuyente total” es un
superestrella y fijen el estindar comparativo a ese nivel. Por el contrario, el contribu-
yente total es el nivel normal de contribucion que usted puede esperar en circunstan-
cias normales.

4. Conclusién 15 minutos

A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun-
tas siguientes:

(1) ¢Qué impacto tiene en usted, € lider, un empleado de bajo rendimiento 0" con-
tribuyente deficiente™ ?

(2) ¢Qué impacto tiene en los demas miembros del grupo de trabajo un** contribu-
yente deficiente™ ?

(3) ¢(En qué medida es responsable € lider de abordar el problema del **contribu-
yente deficiente™ ?

NOTA: Aseglrese de que € grupo no deja la responsabilidad del problema del rendi-
miento deficiente en manos de otros miembros de la organizacion, como por gemplo,
recursos humanos, ni tampoco culpan a sindicato o eluden de cualquier otra forma esa
responsabilidad. Si esto sucede, recuerde a grupo las implicaciones del término lider y
demuéstreles que comprende que no es una tarea facil pero, a pesar de ello, los lideres
de la organizacion son los responsables de fijar los estéandares de rendimiento.

B. Pida a cada participante que conteste individualmente las preguntas 3, 4 y 5. Como | 15 minutos
entrenador o formador, intente estar disponible para cualquier consulta privada sobre
estos temas.
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 21

1. En d grafico de barras siguiente, dibuje una barra para cada uno de sus empleados. y tam-
bién una para usted. Dibuje la altura de la barra en proporcién a como, ai su opinion, cada
persona contribuye al trabajo. La barra de la izquierda corresponde al ““contribuyente total".
Utilice esa barra como referencia paro dibujar lasuya y la de sus empleados.

90 —T—
80 ——
70 -

60 ——

Sl =1

A

Contribuyente 1 2 3 4 5 6
Total

2. Analice el gratico de barras. ;[ Qué impacto tienen en usted |os contribuyentes deficientes?
. Qué impacto tierien en sus compaiieros?
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3. Todos tenemos ese dia en € que no contribuiinos a nivel que deberiamos. Sin embargo, S
la situacion se repite con firecuencia, puede provocar un gran resentimiento tanto en d lider
como en los demas empleados. ; Estan |os contribuyentes deficientes reflgjados en € grifi-
co de barras anterior provocando un serio resentimiento o enojo en usted o €i |0s demas?
En caso afirmativo, usted debe afrontar lasituacion abordando directamente los problemas.
¢Es la situacion lo suficientemente seria como para afectarle a usted y a los demas? ;Cree
usted que debe emprender algun tipo de accion para abordar la situacion? En caso afirma-
tivo, responda a las preguntas 4y 5.

3. ¢ Cuales son las acciones que ha eiiiprendido para abordar € problema de los contribuyen-
tes tieficientes? Ejemplos de esas acciones serian: discutir y clarificar 1as expectativas con
e einpleatio; mantener reuniones con @ enpleatio para discutir maneras de satisfacer las
expectativas; ofrecerle formacién adicional; discutir la situacion con su jefe; solicitar ase-
soria a otros, por ejemplo, Recursos Humanos; documentar @ caso; emprender acciones
disciplinarias; hacer un seguimiento pernianente de la situacion; ofrecer informacion de
retorno continua; abordar la situacioii durante € proceso de evaluacion del rendimiento:
hablar con € representante sindical...

5. ;Cudles son las acciones adicionales que iisted intenta emprender? ;Cuando? S no esta

seguro, solicite algun tipo de ayuda. ES un problema demasiado importante como para igno-
rarlo.
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|E 22: Lo que en justicia le corresponde hacer al jefe

Meta |E
v Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
Ve Influencia Personal
Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a ser conscientes de que los empleados también esperan cosas de
ellos.

® Ayudar a los participantes a reconocer que, en ocasiones, las expectativas del empleado
pueden causar problemas si éste se siente defraudado por € rendimiento del jefe.

e Comprender que la comunicacion juega un papel muy importante en lo relativo alas expec-
tativas, tanto en € caso de las expectativas que tiene e empleado de su jefe como delasque
el jefe tiene de su empleado.

Tiempo estimado: 35 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 22

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.

® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles,

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para € Entrenador/Formador

Este gjercicio ofrece unas oportunidades Unicas d lider de verse asi mismo a través de los
0jos de sus empleados. Parael entrenador/formador, |0 mésimportante de este gjercicio es ase-
gurarse de conseguir e clima correcto para conseguirlo.

Este gercicio pide d lider que evallie S es 0 no un buen lider y contribuyente a los ojos de
sus empleados. La mayoria de los lideres probablemente pensaran que contribuyen eficazmente;
ahorabien, lo importante de este gjercicio es s & empleado considera o no que su contribucion
es buena. ;Por qué es importante? Porque la perspectivadel empleado en este caso pude hablar-
nos de problemas, intereses o expectativasque € empleado sienteque € lider no estd cumplien-
do. Al igual que los lideres se resienten cuando los empleados no cumplen sus expectativas, los
empleados también se resienten cuando € lider no cumple las expectativas que ellos tienen. Por
ello, de la mismaforma que sabemos que, en ocasiones, los empleados no cumplen las expecta-
tivas debido a una falta de comprension de la expectativa, lo mismo se aplica d lider.
Obviamente, la comunicacion es critica. El primer paso consiste en una evaluacion sincera.

En consecuencia, pida a los lideres que se pongan en € lugar de sus empleadosy analicen
lasituacion através de sus 0jos. ;,Se sienten defraudados |os empleados porque no pueden con-
seguir las respuestas o |os recursos debido a que € lider esté casi siempre reunido? ¢ Sienten
gue no disponen de los recursos o la formacion adecuados para desempefiar sus tareas y pien-
san que esta situacién es responsabilidad del lider? ¢ Describiran los empleados a lider como
un contribuyente total en términos de satisfaccion de sus expectativas
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Notas del Entrenador/Formador

£ |

Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique a los participantes que aunque que el lider piense que sus contribuciones al
empleado son significativas, es posible que el empleado piense de manera diferente res-
pecto a lo que, en su opinidn, €l lider deberia estar contribuyendo. Explique que estas
diferencias de interpretacion pueden provocar sentimientos de resentimiento en e
empleado, y éste puede pensar que el lider no esta haciendo lo que en justicia deberia
hacer. Es muy importante comprender esta discrepancia, yaquesi no se resuelve, puede
causar problemas en las relacionesentre €l lider y el empleado. Explique también que €l
lider emocionalmente inteligente comprende que esas diferencias de interpretacion pue-
den provocar emociones negativas que afectan la productividad, la creatividad y otros
factores necesarios para triunfar en el trabajo. Recuerde al grupo que, incluso cuando el
lider trabaja duro y desempeiia las tareas que le corresponden, si el empleado piensa lo
contrario, vale la pena discutirlo.

3 minutos

2. Propésito

“El proposito de este ejercicio es ver su contribucién como lider a fravés de los ojos de
sus empleados. Voy a pedirles que determinen cémo le calificaria cada uno de sus
empleados en términos de lo que usted contribuye a equipo de trabgjo. Al conocer la
forma en que el empleado ve sus contribuciones al equipo, es posible que sea capaz de
identificar algunas expectativas insatisfechas que pueden ayudar a mejorar la relacion.
Asimismo, este tipo de valoracién puede arrojar luz sobre unos canales adicionales de
comunicacion que quizas sean necesarios para usted y para sus empleados™

2 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 22.

B. Pida a los participantes que cumplimenten la hoja de trabajo reflejando como cada
empleado le puntuariasegln la percepcion que tengade un jefe " contribuyente total"'.
Aungue es posible que el lider no esté de acuerdo con la definicion quetiene el emple-
ado para un jefe “contribuyente total"', nuestraintencion no es discutir €l mérito de la
opinion del empleado sino determinar si existen o no discrepancias.

C. Pida a los participantes que reflexionen sobre los motivos que puedan tener algunos
empleados para calificarles de forma diferente.

15 minutos

4. Conclusion
Trabgjando en grupos de cuatro, pidaa los participantes que respondan a |as preguntas
siguientes:
(A) ({Qué puede/debe hacer € lider para abordar las expectativas que los emplea-
dostienen de él?
(B) Aungue, con frecuencia, los lideres invierten tiempo tratando de conocer las
expectativas con los empleados, normalmente esas discusiones son parciales.
Por quéno aplicar el gercicio deinversion de roles paraclarificar lo que espe-
ramos ambas partes sobre el rendimiento del jefey el del colaborador? ;Seria
Util discutir las expectativas de rendimiento que los empleadostienen del lider?

NOTA: Algunos grupos reconocen de inmediato los beneficios que genera este tipo de
discusion. No obstante, algunos no lo aceptan de buen grado. Intente centrar ladiscusion
en el hecho de que no se trata de que los empleados le digan al jefe qué es lo que tiene
que hacer, sino de crear unas rel aciones emocionalmente sensibles y saludables que tie-
nen en cuenta las necesidades de todas |as partes involucradas.

15 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 22

S asus empleados les pidiesen que dibujasen un grafico de barras de su desemperio €i
comparacién a un jefe “contribuyente tota". ;donde cree usted que le situarian? Dibuje uria
barra representando su desempefio destie la perspectiva de cada uno de sus empleados. Si ¢l
nivel es diterente, ;por qué es diferente? ;Por qué cree usted giie sus empleados colocarian asi
su nivel de contribucion?

Contribuyuente Empleado =~ Empleado Empleado Empleado Empleado = Empleado
Pleno #1 #2 #3 #4 #5 #6
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|E 23: Accion/reaccion

Meta |E
v Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
V4 Influencia Personal
DominiodelaVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a darse cuenta del impacto que sus acciones tienen en los dife-
rentes empl eados.

® Ayudar alos lideres reconocer la necesidad de evaluar € impacto emocional de sus accio-
nes antes de iniciarlas.

e Comprender el rol que desempefia € lider en la creacién de un entorno emocionalmente
positivo.

Tiempo estimado: 40 minutos

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 23

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para € Entrenador/Formador

Cuando Newton afirmo que para cada accion existe una reaccion igual y opuesta, es muy
probable que no estuviese pensando en las emociones. Sin embargo, algunas veces es posible
aplicar esta ley de Newton a la emocién humana. Es indispensable que los lideres sean sensi-
bles y evallen sus acciones con respecto a la reaccion que pueden provocar. Por desgracia, a
diferencia de las leyes de la naturaleza, esta evaluacion puede tener una respuesta diferente
para cada una de las personas involucradas.

Ahora bien, el lider emocionalmente inteligente elige conscientemente cuando y cémo dice
0 hace algo, debido a la reaccién que pueda provocar. Para el lider emocionalmente inteligen-
te, este proceso de pensamiento es casi imperceptible. La investigacion demuestra que pensar
deliberadamente en el impacto que nuestras acciones puedan tener en € receptor es un sello
distintivo de la inteligencia emocional.

Este gercicio nos ayuda a sensibilizarnos a la amplia gama de reacciones que una simple
accion puede provocar. No intenta determinar si la accion es adecuada o inadecuada, sino
lograr que caigamos en la cuenta de las diversas interpretaciones que puede tener una misma
accion, dependiendo de quién lainterprete.

Anime alos lideres a ser muy creativos en sus respuestas. Pidales que se diviertan y agudi-
cen SU imaginacion mientras hacen este gercicio.
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Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique a los participantes que mientras mas sensibles seamos y mas tengamos en
cuenta |as reacciones a nuestras acciones, mejor equipados estaremos paracrear el entor-
no de trabajo que deseamos. Expligue gue los lideres emocional mente despiertos eval Gan
las reacciones antes de actuar y, a continuacion, modifican sus acciones basandose en
esaevaluacion. Ofrezcaejemplos personales de este tipo de evaluacion, tales como deci-
dir que no debe decir a su esposa que piensa ir a jugar al golf durante el fin de semana
cuando ella se esta quejando de la cantidad de cosas que tiene que hacer en casa.

2 minutos

2. Proposito
"El propdsito de este gjercicio es ayudamos a ser mas sensibles a la forma en que nues-
tros empleados reaccionan ante nuestras acciones. Trabajar con personas es mucho mas
divertido que trabajar con méaquinas en parte porque las personas reaccionan de niane-
ras muy diferentes a una misma accion. Ser capaz de predecir las reacciones es muy
importante, ya que asi seremos capaces de modificar nuestras acciones s 1o estimamos
oportuno antes de provocar una reaccion no deseada.”

2 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes € Ejercicio 23.

R. Pidales que cumplimenten la hoja de trabajo, pensando en cartas, e-mails 0 comuni-
caciones verbales que hayan enviado recientemente. Pida al lider que imagine el
mayor numero de reacciones posibles a cada una de esas acciones. Anime a los parti-
cipantes a ser creativos y a divertirse con este gjercicio.

20 minutos

4. Conclusion
Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las preguntas
siguientes:
(A) ¢ Por qué es importante analizar de antemano las reacciones a nuestras accio-
nes como lideres?
(B) (Qué impacto puede tener esta practicaen la creacion de la cultura de trabajo
deseada?
(C) ¢{En qué medida es responsable € lider de anticipar |as reacciones?

NOTA: Anime a grupo a reconocer que esta responsabilidad no supone una carga; por
el contrario, incrementa e nivel de autonomia responsable. La habilidad paraconfigurar
el entorno de trabajo depende del clima emocional que seamos capaces de crear; esta
préctica es vital para crear la cultura que deseamos en nuestro lugar de trabgjo.

15 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 23

Sienipre que actuamos, 0 dejamos de actuar, estamos enviando un mensaje. Recuerde las
ultimas 10 cartas, e-inails, llamadas telefonicas 0 instrucciones verbales que envio a cualquie-
l-a de sus empleados. En lacolumna izquierda, escriba la intencién de cada mensaje. Haciendo
uso de su imaginacion, ;qué mensajes pueden haber recibido, diferentes alos que usted inten-
taba transniitir'? Sea creativo. Deje volar su imaginacion. Piense en |0s sentimientos que puc-
den haber provocado esos mensajes. Escriba sus respuestas en la columna derecha.

Ejemplo. Envié una carta a Juan para recordarle la No me tio de que se acuerde.
reunion de seguridad. El rio tiene que responsabilizarse desu propio calen-
dario,

La seguridad es importante.
Pienso que sufre |0s primeros sintomas de Alzheimer

Estoy ayudindole e intento aligerar su carga de trabajo.
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|E 24: Definase

Meta lE
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
v Influencia Personal
v Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a reconocer laimportancia de comprometerse con una meta.
® Ayudar a los lideres a reconocer que € compromiso con una meta es un sello distintivo del
liderazgo.

e Comprender € dafio causado a enviar mensajes imprecisos a los empleados con respecto a
las metas.

Tiempo estimado: 35 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 24

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.

® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para €l Entrenador/Formador

Los lideres determinan la linea de accion. Los lideres deciden qué es lo que es importante
para € equipo de trabgjo y cud es la mejor forma de asignar las prioridades y 1os recursos.
Aunque los mejores lideres |o hacen através de la participacion y la influencia en lugar de uti-
lizar técticas de imposicion, a pesar detodo € lider sigue siendo € visionario que decide cua
esd camino aseguir. Unade las preocupaciones mas frecuentes de los seguidores es que algu-
nos lideres no se definen cuando, de hecho, deberian hacerlo.

L os lideres emocional mente inteligentes reconocen que es importante adoptar una postura.
El compromiso del lider con la meta muestra € camino para que otros también se comprome-
tan. Cuando los lideres vacilan o envian mensajes imprecisos sobre laimportancia del camino
decidido, los seguidores pueden sentirse confusos o incluso enojados. No queremos decir que
los lideres no puedan cambiar de opinion después de escuchar a sus seguidores e involucrar-
les. Por € contrario, hablamos de los lideres que envian mensajes incoherentes sobre la linea
deacciony lavision, y como pueden dafiar sus relaciones con sus seguidoresy hacer que estos
ultimos cuestionen la contribucion del lider.

La meta de este gjercicio es ayudar a los lideres a analizar |o importante quees que d lider
se defina y adopte una postura firme. Los participantes deberén recordar ocasiones en las que
se comprometieron con una linea de accién y € impacto que tuvo ese compromiso. También
deberan analizar las situaciones negativas, cuando € lider no defendi6 su postura.

En ocasiones, € lider que carece de autoconfianza o de autodisciplina puede adoptar una
postura para después retroceder. Este tipo de comportamiento confunde también a sus segui-
doresy no es e indicado para conseguir el compromiso en € futuro de sus seguidores.
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Notasdel Entrenador/Formador

L

Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique a los participantes que, por definicion, al lider le corresponde ser visionario y
decidir las metas y la linea de accion del grupo. Por ello, la habilidad del lider para man-
tener su compromiso con la meta es muy importante. En ocasiones, los lideres abando-
nan ese compromiso 0 envian mensges incoherentes sobre cud es la linea de accion
deseada, |0 que confunde o incluso llega a enojar a sus seguidores. Explique que no
intentamosdecir que los lideres eficaces no cambian su linea de accion en determinadas
ocasiones; ahora bien, cuando € lider no ofrece unas directrices claras, puede dafiar sus
vinculos con sus seguidores. Explique también que el liderazgo exige el coraje para
mantenerse fiel a compromisos que, en ocasiones, son impopulares, pero son el curso de
accion correcto.

2 minutos

2. Proposito
“El propbsito de este gjercicio es ayudamos a evaluar las ocasiones en las que hemos
adoptado una posturay hemos defendido a ultranzaesa metacon laque estabamos com-
prometidos. Asimismo, analizaremos el impacto de esas ocasionesen las que vacilamos
o modificamos nuestra linea de accién porque careciamosdel compromiso o del corgje
necesarios para mantenernos firmes.”

1 minuto

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantesel Ejercicio 24.
B. Pidales que cumplimenten la hoja de trabajo, pensandoen lo siguiente:
(1) Unaocasién en laque d participante adoptd una posturaen relacion a un temay
se mantuvo firme porque estaba total mente convencido de que era lo correcto.
(2) Una ocasion en la que d participante no se mantuvo firme en su postura y
ahora, analizandol o retrospectivamente, se da cuenta de que cometié un error.
(3) Unaocasion en laque @ participantedefendié una postura sobre un tema, pero
no se comprometié ni siguid adelante.
(4) En cadacaso, pidaad participanteque reflexionesobre e impacto que su acti-
tud tuvo en sus seguidores.

NOTA: Podemos conseguir € mismo objetivo pidiendo a los participantesque piensen
en lasacciones de otros lideres que adoptaron una postura, no lo hicierono laadoptaron
pero después se retractaron. Es posibleque esta formulasea menos arriesgadacon deter-
minados grupos.

15 minutos

4. Conclusion
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a |os participantesque respondan a las siguien-
tes preguntas:

(1) ¢Por qué es importanteque los lideres se definan y adopten una postura?

(2) (Cual es e impacto en los seguidorescuando d lider adopta una postura, pero
cede terreno cuando |as cosas se ponen dificiles?

(3) ¢Qué impacto tiene en los seguidores cuando los lideres no se mantienen fir-
mes cuando deberian hacerlo?

15 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 24

Piense en alguna ocasion en la que usted defendio un teinacon su persona y se mantuvo firme
en su postiira. ;Qué es lo que hizo?;Por qué supo su personal que usted ibaen serio'?;Como
sesintié usted?

Piense en alguna ocasion en laque usted adoptd una postura sobre un tenia y después se retrac-
t6.;,Qué impacto tuvo su actitud en su personal ? ; Qué impacto tuvo en usted?

Piense en alguna ocasion en la que no se definid sobre un teniay deberiahaberlo hecho. ¢ Por
qué no lo hizo? ;Como se sinti6 usted'?
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|E 25: Misvalores, nuestrosvalores

MetalE
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
v Influencia Personal
w4 Dominio delaVision
Objetivos

e Ayudar alos participantes a darse cuenta del papel que desempefian ala horade reforzar y
fomentar los valores que rigen en su unidad de trabajo.

e Ayudar alos lideres a reconocer que los valores incoherentes envian mensajes incoherentes
alos seguidores, creando asi confusion e incluso enojo.

Tiempo estimado: 35 minutos

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 25

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para € Entrenador/Formador

Ademés de fijar lalinea de accion para el grupo de trabajo, los lideres tienen que determi-
nar los valores. Al hablar de valores, nos referimos a la forma en que se hace € trabajo. El
lider, a través de sus palabras y sus acciones, envia a sus empleados unos mensgjes sobre o
que él valora. Cuando esos mensajes son coherentes, |os empleados saben donde estan y qué
es lo que deben esperar. Ahora bien, si |os mensajes son incoherentes, |os seguidores pueden
confundirse. Por gemplo, si un lider afirma que valora el servicio al cliente y sus acciones
reflejan desprecio o falta de interés en las necesidades del cliente, sus acciones no son cohe-
rentes con su mensaje. Este tipo de incoherencia genera un conflicto entre lo que € lider dice
gue vaoray lo que, de hecho, realmente valora.

L os lideres emocionalmente inteligentes son congruentes. Envian mensajes basados en sus
valores y esos mensajes son coherentes. Sus palabras y sus acciones se apoyan mutuamente.
Este gjercicio ayuda a los lideres a evaluar sus acciones para determinar S transmiten 0 no
mensajes incoherentes. Obviamente, nunca hay un 100% de coherencia en ningun lugar detra-
bajo. Las personas o comprenden y lo perdonan cuando la mayoria de las accionesy las pala-
bras siguen una misma direccion.

Los_empleados detectan enseguida los conflictos de valores. Son capaces de percibir de
inmediato cuando € lider esta enviando mensgjes confusos. Cuando sus valoresson firmes, el
empleado es consciente de cudles son las acciones aceptables y cudles no lo son. Los valores

fijan @ curso de accién y ofrecen directrices a los empleados sobre la forma en que deben
actuar.
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Notas del Entrenador/Formador

- Tiempo
. aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que los valores determinan el clima del entorno de trabajo
en relacion a como hay que hacer el trabajo. Los valores ayudan a tomar decisiones difi-
ciles. Los valores forman la base de esas decisiones. Sin embargo, cuando los vaores
son incoherentes, los seguidores se sienten confundidos e incluso enojados. Los lideres
emocionalmente inteligentes saben que paraser un lider y poder influir y establecer vin-
culos con sus seguidores, ellostienen que fijar los valoresy transmitirlos d grupo, tanto
a través de sus palabras como a través de sus obras. El lider emocionalmente inteligen-
te también es consciente del dafio que causan las acciones 'y las palabras contrarias a los
valores.

2 minutos

2. Propésito
"El propdsito de este gjercicio es ayudarnos a evaluar los valores que son importantes
para nosotros y 1os mensajes relacionados con esos valores que transmitimos a nuestros
empleados. En ocasiones, esos mensajes pueden ser incongruentes y dafiar la integridad
de nuestras relaciones con nuestros empleados. Por otra parte, cuando los mensgjes rela-
cionados con los valores se comprenden con claridad, la tarea del lider es mas facil, ya
que ellos empleados tienen una base sobre la cual pueden trabajar.”

2 minutos

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes € Ejercicio 25.
Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo marcando con colores dife-
rentes lo siguiente:

(1) Los cinco valores que €l lider piensa que son los mas importantes para la uni-
dad de trabajo.

(2) Los cinco valores que de los empleados piensan que son los mas importantes
parala unidad de trabgjo.

(3) Los cinco valores que la compafiia piensa que son |os mas importantes.

(4) Revise la hoja paradetectar incoherencias.

10 minutos

4. Conclusion
A. Trabgjando en grupos de cuatro, pidaa los participantes que respondan alas pregun-
tas siguientes:

(1) ¢Por qué es importante que los lideres determinen cudles son los valores mas
importantes para su unidad de trabajo?

(2);Qué sucede cuando los valores que proclamamostener y losvalores de laorga-
nizacion son diferentes?

(3) ¢Qué impacto tiene laincoherencia en los valores en la unidad de trabajo?

(4) ¢De qué forma pueden los lideres reforzar los valores que les gustana implan-
tar en su entorno de trabajo?

B. Resuma los puntos siguientes:

(1) TODOS los grupostienen sus valores. Los val ores que preval ecerén serén aqué-
[los que se refuercen con més frecuencia.

(2) Si e lider no determina los valores, alguien lo hard S se dejaal azar, los valo-
res que surgiran quizas no sean los mas deseables para la unidad de trabajo.

(3) El lider tiene una fuerza extraordinaria a la hora de determinar los valores;
ahora bhien, para que esos valores se "' afiancen’, todas |as acciones, palabras y
refuerzos deben apoyar los valores deseados.

20 minutos
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I nteligenciaEmocional - Ejercicio 25

A continuacion presentamos una lista de valores que pueden estar presentes en € entorno
de trabajo. Utilizando un boligrafo azul, rodee con un circulo los cinco valores que son inés
importantes para usted. Tenga cuidado de no rodear con un circulo los que usted dice que valo-
ra o que la compaiiia dice que deberia valorar, sino aquéllos que usted reaimente valora. Si lo
considera oportuno, puede afadir otros valores a la lista. Utilizando un boligrafo de otro color,
rodee con un circuno los cinco valores que, desde |a perspectiva de sus empleados. son losinas
importantes para usted. ;Donde estan las discrepancias?

Velocidad del rayo Perfeccién

Armonia Belleza

Respeto Verdad

Liinpieza. Orden

Seguridad Mentalidad abierta
Satisfaccion del cliente Sinceridad
Responsabilidad Ingenio

Creatividad Sentido Comunitario
Capacidad emprendedora Independencia
Espiritu de Equipo Ayudar a Otros

Utilizando la lista anterior, rodee con un circulo los cinco valores que, en su opinion. son
los que inas valora su organizacion. (Si su compaiia tiene una definicion de sus valores. es
posible que sean 0 no coherentes con su percepcion de qué es lo que inas valora la organiza-
cion.) ;Alguna discrepancia?
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|E 26. Asesinosdéd espiritu de contribucion

MetalE
v Autoconocimientoy control
v Empatia
Relaciones Sociales
e Influencia Personal
Dominio delaVisén
Objetivos

e Ayudar alos participantes a identificar alos ™ asesinosdel espiritu™ conocidosen € entor-
no de trabgo.

® Ayudar a los participantes a reconocer que esos "'asesinos del espiritu™ pueden crear unas
culturas de trabajo negativas.

® Ayudar alos lideres a reconocer los ' asesinosdel espiritu' en su propio comportamiento.

Tiempo estimado: 35 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 26

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideresde todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Segun nuestras investigaciones, |0os empleados identifican cuatro " asesinos del espiritu de
contribucién™ que, en su opinion, favorecen unosnivel es bajosde productividady moral. Estos
cuatro asesinos del espiritu son:

(1) Expectativas que solamente se aplican a algunos. Los empleados se sienten traicionados
cuando los lideres esperan que algunos desempefien a un determinado nivel y perciben que a
otros no se les aplica ese mismo estandar. Cuando esto sucede, algunos empleados reaccio-
nan reduciendo su nivel de contribucion. No todos reaccionan de esta manera, pero incluso
los que mantienen su nivel de rendimiento se sienten resentidos haciasus colegasy su lider.
Los empleados perciben que € lider es d responsable de mantener unos estandares justos;
cuando esto no sucede, culpan d lider porque piensan que no esté haciendo bien su trabgjo.

(2) Accionesincongruentes: Cuando € jefe hace o dice una cosay cuando se da la vueltahace
o refuerza justo |o contrario, |os empleados detectan de inmediato estas incoherencias. La
coherenciay la congruenciaen las accionesson indispensablespara conseguir un alto nivel
de confianza. En consecuencia, cuando las accionesy las palabrasse perciben como inco-
herentes con demasiada frecuencia, @ nivel de confianza disminuye. Esta disminucion
afectalamora y genera unas emociones negativas que perjudican la productividad.
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(3) Lideresincompetentes: Cuando los empleados perciben que los lideres no adoptan una pos-
tura con relacion a los temas que exigen unadecision, el desanimo hace su aparicion. Los
empleados piensan que si una decision es, sin lugar a dudas, responsabilidad del lider, éste
debe tomar la decision. La indecision consume energia e interrumpe su flujo positivo, des-
truyendo asi el impulso. (No estamos sugiriendo que los empleados desean que los lide-
res tomen todas las decisiones. En muchas situaciones, la toma de decisiones participa-
tiva(jefes y empleados) es lamejor opcidn. Ahora bien, en ocasiones, latoma de decisio-
nes participativa no es la opcion correctay es en esas ocasiones cuando los lideres tienen
que dar un paso a frentey responsabilizarse de tomar la decision).

(4) Falta de seguimiento: Cuando el lider defiende una postura determinada pero no hace un
seguimiento de sus expectativas, |os empleados detectan que las palabras del lider no sig-
nifican nada. El lider crea una cultura donde los empleados saben que si esperan € tiempo
suficiente, nada sucedera porque los lideres no harén el seguimiento necesario. Esta acti-
tud puede desmoralizar a los empleados y romper los vinculos de confianza, ya que las
palabras del lider no estan respaldadas por sus acciones.

L oslideres emociona mente inteligentes son conscientes de que los asesinos del espiritu de
contribucion a los que hacemos referencia tienen un precio. Ese precio incluye un bajo
nivel de moral y un desgaste de energia. Para que € lider pueda conseguir ago, tiene que
ser capaz de reunir toda laenergia positiva en aras de la consecucion de la meta. Las accio-
nes enumeradas anteriormente aniquilan esafuerzay dificultan considerablemente el logro
de las metas.
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Notas del Entrenador 1 For mador

apro.

1. Vision Global

Explique a los participantes que el lider tiene que tener cuidado con los cuatro asesinos
del espiritu que, en ocasiones, invaden nuestro entorno de trabajo. Expliqued grupo los
cuatro asesinos del espiritu de contribucion enumerados anteriormente. Ofrezca gjem-
plos de su propia experiencia laboral. Explique que los lideres emociona mente inteli-
gentes son conscientes de que esos asesinos del espiritu tienen un precio. Ese precio
incluye un bajo nivel de moral y un desgaste de energia. Paraque € lider pueda conse-
guir algo, tiene que ser capaz de reunir todalaenergiapositivaen aras de la consecucion
de la meta. Las acciones enumeradas anteriormente aniquilan esa fuerza 'y dificultan
considerablemente ¢l logro de las metas.

5 minutos

2. Propésito
“El propésito de este ejercicio es ayudarle a identificar los asesinos del espiritu d¢ su
entorno de trabajo y presentar sugerencias para conseguir eliminarlos”.

1 minuto

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 26.
B. Pidaa cada participante que cumplimente lahojade trabajo teniendo en mente los ase-
sinosdel espiritu que puedan estar actuando en su lugar de trabajo.
C. Pidaalos participantes que presenten factores especificosque quizasconiribuyanala
existenciade esos asesinos del espiritu.

Pidaalos participantesque presenten sugerenciasparaerradicar a esos asesinosdel espi-
ritu.

15 minutos

4. Conclusion
A. Trabajando en grupos de cuatro, pidaa los participantesque respondan a las pregun-
tassiguientes:
(1) ¢Por qué es importante que los lideres tomen conciencia de la existenciade
estos cuatro asesinos del espiritu?
(2) ¢Qué dario puedeninflingir estos asesinos del espirituen lamoral de losemplea-
dos?

B. Resumalos puntossiguientes:

(1) TODOS los grupos, en un momento dado, sufriran las consecuenciasde estos
asesinos del espiritu. Ahora bien, cuando estos asesinos del espiritu no apare-
cen de forma aislada, sino frecuente, es entonces cuando provocan un dafio
permanenteala cultura.

(2) Cuando estas accionesocurren ocasionalmente, los grupossuelen perdonarlas;
sin embargo, cuando ocurren con demasiadafrecuencia, pueden dafiar la inte-
gridad del lider.

15 minutos
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I nteligencia Emocional - Ejercicio 26

Asesinos del Espiritu y Vampiros del Alina. A continuacién, relacionamos |os asesinos del
espiritu més frecuentes relacionados con las contribuciones Y las expectativas. ;Cudles de ellos
cree usted que estan afectando su entorno de trabajo? Sefiélelos con una marca. ;,Por qué es
importante que |os lideres tomen conciencia de la existencia de esos cuatro asesinos del espi-
! ;Qué daiio pueden causar en la mora de los empleados?

Expectativas que solamente se aplican a algunos einpleados

Acciones incongruentes

Lideres ineficaces

Ausencia de seguimiento
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|E 27: ;Usted espera que yo haga qué!

Meta lE
v Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
V4 Influencia Personal
Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a identificar qué es |o que los empleados esperan de ellos en el
lugar de trabgjo.

® Ayudar a los participantes a reconocer que esas expectativas son importantes para los
empleadosy que estar a la altura de esas expectativas crea unos vinculos de confianza.

® Ayudar alos lideres a reconocer que la comunicacion abierta es indispensable para alcan-
zar un dto nivel de confianza en las relaciones.

Tiempo estimado: 25-35 minutos
Materiales: Inteligencia Emociona - Ejercicio 27

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para €l Entrenador/Formador

Larelacion empleado/lider esta llena de expectativas. A |la mayoria de los lideres se les ha
ensefiado como tienen que fijar las expectativas de sus empleados. Sin embargo, €l lider casi
nunca recibe ningun tipo de ayuda con relacion a como preguntar a sus empleados qué es lo
que esperan de él. Por ello, en muchas ocasiones los empleados sienten que larelacion es de
unasolavia. Y de hecho lo es; a empleado se le contrata para desempefiar un puesto de tra-
bajo; s no lo hace, la compafiia prescinde de sus servicios.

Ahorabien, el lider emociona mente inteligente reconoce |o mucho que puede beneficiarse
cuando establece una relacion de igualdad. Sin embargo, una participacion equitativa signifi-
caque €l lider no es el Unico que tiene expectativas que puede fijar para sus empleados, sino
qued lider tiene que ser consciente de las expectativas que |os empleados tienen de él. El lider
y los empleados deben discutir estas expectativas y deben estar sujetas a evaluacion. (Lacues-
tion es que los empl eados tienen determinadas expectativas del lider, prescindiendo de S este
ultimo es 0 no consciente de existencia de las mismas. El lider emocionamente inteligente
sabe que es mejor conocer cuaes son esas expectativas.)

© Editorial Centro de Estudios Ramoén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibidala reproducciontotal o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito 100



Notas ddl entrenador/Formador

s

1 Vision Global
Explique a los participantes que la informacion de retorno de sus empleados es una de
las herramientas més potentes para el lider. Explique también que en lamayoriade las
relaciones humanas, siempre hay expectativas. Esas expectativas son especialmente
poderosasen larelacion lider/empleado. Asimismo, |as expectativasvan mésallade las
obviasde un buen dia de trabajo por un buen salario. El lider puede beneficiarsede esa
fuerza tan extraordinaria cuando es sensible a las expectativas de sus empleados y se
esfuerza por cumplir aguéllas que apoyan las metas comunesde |a unidad de trabgjo.

2 minutos

2. Propésito
"El propdsito de este gjercicio es ayudarle a identificar qué es lo que sus empleados
esperan de usted. Para ello, solicitara informacién de retorno a sus empleados. Cuando
usted comprende | as expectativas de sus empleados, estard mas preparado para servir a
su equipoy lograr las metas.™

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entreguea los participantesel Ejercicio 27.

B. Pida a cada participante que hable con cada uno de sus empleados para determinar
cuales son sus expectativas en lo relativo a sus contribucionesa entorno de trabajo.
Ensefie alos participantesa escuchar atentamente. Si algunas de |as expectativas son
diferentes de las que pensaba el lider, debe escribirlas y reunirse de nuevo con €l
empleado en una fecha posterior paradiscutir € porqué esas expectativasson irrazo-
nables o imposiblesde tener en cuenta.

C. Pidaa los participantes que presenten acciones especificas basadas en sus entrevistas
con sus empleados.

15 minutos

4. Conclusion
Despuésde las entrevistas, programe algln tiempo con cada uno de los participantes, indi-
vidualmente, para discutir |o siguiente:
A. {Qué eslo quele sorprendiod en |as entrevistas con sus empleados?
B. ¢(Qué es |o que pudo haberse imaginado de |as entrevistascon sus empleados?
C. Basandose en sus discusiones con sus empleados, ;puede usted anticipar alglin cam-
bio en sus acciones como lider? En caso afirmativo, ;cudles?

15 minutos
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InteligenciaEmocional — Ejercicio 27

No hay sustituto para unas buenas comunicaciones. Hable con cada uno de sus empleados
sobre sus coiitribuciones y expectativas. Pregunteles |o siguiente:

.Qué es |o que espera de mi que no siempre se |o doy?

Hableme de alguna ocasion en laque se sintio defraudado y pensd que yo podria haber actua-
do de forma difereiite.

(Cual es su opinion sobre la distribucion del trabajo en nuestro departamento?

«De que otra forma lo distribuiria usted?

¢Qué es lo que yo liago que, en ocasioiies, puede provocar confusién O transmitir mensajes
incolierentes?
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|E 28: Vison grandiosa

Meta |E
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociades
w4 Influencia Personal
v Dominio dela Visién
Objetivos

® Ayudar alos participantesa comprender las cualidades asociadas con una vision grandiosa.
® Ayudar a los participantes a evaluar esas cualidades en comparacidn a sus propios puntos
fuertes.

® Ayudar alos lideres a determinar qué impacto tiene lavision en su papel de lider.

Tiempo estimado: 45 minutos

Materiales: Inteligencia Emociona - Ejercicio 28
Lectura de la biografia de algun lider extraordinario, seleccionado y admirado por €l partici-
pante. En lalista-de recursos incluimos algunas sugerencias.

Aplicaciones
® Seminarios de formacidn sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para € Entrenador/Formador

La vision cumple dos propésitos esenciales para el lider. Unavision clara ayuda a lider a
seguir estando motivado por su trabgjo. Mientras mas claro pueda ver e lider cud es su
mision, mayores |as posibilidades de conseguirla. Ademas, un lider con una vision clara esta
mejor equipado para interactuar con sus seguidores e inspirarles. Un lider no debe nunca ser
impreciso con relacion alo que desea conseguir. El término lider implica que usted tiene una
mision o una causa, y lavision es indispensable paraque el lider se comprometa asi mismoy
a sus seguidores con una linea de accion definida.

El proposito de este gjercicio esayudar aloslideres adescubrir lafuerza quetienelavision.
Estudiando a algunos grandes lideres, los participantes pueden dar respuesta a unos interro-
gante-bésicos relacionados con la visién de esos lideres, asi como determinar € impacto que
tuvo esa vision en su potencia de logro.

Los participantes deben seleccionar a lider que méas admiren. Este gjercicio es especial-
mente Util en las sesiones individuales de entrenamiento. Sin embargo, cuando lo utiliza con
un grupo, puede asignar unas lecturas especificas s |0 considera oportuno.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
nprox'im‘- ﬁ 0 1

1. Vision Global

Expliguea los participantes que una de las marcas distintivasdel liderazgoeslavision.
Unavision claracapacitatanto al |ider como asus seguidores paracomprender como tie-
nen que vivir esa mision. Los grandes lideres estan motivados por su visién y por su
mision. Lavision sirve parainspirar a otros paraconseguir lamision. Cuandod lider no
tiene unavision clara, 0 no es capaz de expresarlacon claridad, |os seguidoresno se sen-
tirén inspirados para seguirle. Explique también que todos los grandes lideres del pasa-
dotienen un vinculo comun, es decir, todostienen unamisiony unavisién clarade como
conseguir €l logro de esa mision.
Por gjemplo, lavisién de Martin Luther King era conseguir, de manera pacifica, igua -
dad y oportunidades para los afroamericanos. La vision de Franklin D. Roosevelt era.
conseguir que los americanos regresasen al trabajo y conseguir que el paissaliesede la
Gran Depresion. Lavision de Fred Smith, de Federal Express, era entregar paquetesen
cualquier lugar del mundo de un dia para otro. Y la vision del Director Genera de
Southwest Airlines, Herb Kelleher, era pasarselo bien y, a tiempo, que la compaiiia
tuviese beneficios.

2 minutos

2. Proposito
"H propdsito de este gjercicio es estudiar a los grandes lideresy sus respectivasvisio-
nes para determinar €l impacto de esa vision en su éxito. Asimismo, a analizar a los
grandes lideres, podraidentificar las caracteristicasy las cualidadesrelacionadascon la
visién que esos lideres tenian. Por Ultimo, compararasus propias cualidades relaciona-
das con lavision con las de esos grandes lideres. Al hacerlo, podra identificar sus pro-
pios puntosfuertesy débiles relacionadoscon lavision."

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entreguea los participantes d Ejercicio 28.

B. S todos los participantesvan a leer d mismo material, digales qué es lo que usted
desea que lean. Si permite que cada participante seleccione su propia biografiade la
listade lecturas recomendadas, pidales que le informen cudl es laque han elegido.

C. Pidaacada participanteque lea el material seleccionadoy cumplimentelahojadetra-
bajo analizando y enumerando las caracteristicas o cualidades del lider relacionadas
con la vision. Normalmente, estas cualidades suele ser pasion, perseverancia, insis-
tencia, enfoquey una motivacién inquebrantable.

D. Pida a los participantes que se autocalifiquen, utilizando una escalade 1 a 10, en las
cualidadessel eccionadas.

20 minutos

4. Conclusion
Trabgjando en grupos de cuatro, pidaa los participantes que contesten lo siguiente:
A. {Cuaéles son las cualidades rel acionadascon lavisién que tienen los grandes lideres?
B. Enfrentadosa la adversidad o a las criticas, ;qué es lo que sucede normalmente a la
vision/misidén de un gran lider?
C. ({Qué es lo que usted puede aprender de los grandes lideres 'y la conexion con la
vision?

20 minutos
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I nteligencia Emocional — Ejercicio 28

Piense en algun lider que hayatenido una vision grandiosay haya sido capaz de articularla con
claridad e inteligencia. Algunos ejemplos seriaii:

Martin Luther Kiiig, cuya vision fue crear, de forma pacifica, oportunidades e igualdad para
los afroamericanos.

Fraiiklin D. Roosevelt, cuya vision fue poner de nuevo atrabajar a los ciudadanos americanos
para hacer salir a pais de la Gran Depresiii.

Fred Smitli, de Federal Express, cuya vision era entregar paquetes en cualquier lugar de los
Estados Unidos de un dia para otro.

Herb Kellelir, Director General de Southwest Airlines, cuya vision de pasarselo bien y conse-
guir beneficios, [levo a Southwest Airlines hasta [0 mas alto.

Cuando piensa en algun lider con una gran vision, ;cuales son las cualidades que le vienen a
la mente? Enuinere los calificativos que describen a los lideres con una gran vision.
Nonnalniente, las palabras que nos vienen a la nieiite son las que aparecen a continuacion.
Seliale con una “x” @i laescala para iiidicar sus puntos fuertes con relacion a: (Uno es bgo.
diez es alto)

Pasion

1 2 3 45 6 7 8 91 0
Perseverancia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Insistencia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Enfoque

Motivacion Inquebrantable
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|E 29: Mi vision

Meta |E
Autoconocimiento y control
Empatia
v Relaciones Sociales
v Influencia Personal
v Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a desarrollar o perfeccionar su vision' para su unidad o departa-
mento.

® Ayudar alos participantes a utilizar palabras o fiases que conecten sus ideas con su vision.

Tiempo estimado: 30 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 29

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Los lideres, a todos los niveles, necesitan tener una vision para su area, departamento o
compafiia. Laintencion de este gercicio esayudar alos lideres a conceptualizar su visiéon o a
perfeccionar la ya existente.

Es importante distinguir entre la definicidn de la vision de la compariia y la vision que e
lider tiene para su area. Aunque la vision del lider debe apoyar y nutrir la vision global de la
compafiia, es, sin lugar a dudas, conveniente, que cada lider tenga su "visién dentro de la
vison." Deestaforma, cada lider puede personalizar su trabajo e inspirar a sus seguidores para
gue "'vean" cOmMo encaja su unidad o departamento en la vision global.

Como entrenador en este gercicio, es importante que usted pida a todos los participantes
que se mantengan centrados en la misién/visién de sus respectivas compafiias mientras reali-
zan este gjercicio. Ahora bien, amuchos lideres hay que ayudarles a comprender que ellos tam-
bién tienen que llevar la visién de la compafiia hasta € area que gestionan, ya sean 2 0 2.000
los empleados que trabajan en su area.

En ocasiones, los profesionales que lideran grupos o unidades muy pequefios piensan que
no tienen autoridad o poder paratener su propia vision. Expliqueles que ellos tienen su propia
visidn, sean 0 no conscientes de este hecho. Asimismo, explique que su visién, de aguna
manera, se transmite a los empleados. Por gjemplo, es posible que su vision sea que su unidad
es peguefia, no tiene ningln poder y no marca ningunadiferencia en lacompaiiia. Obviamente,
sus seguidores captaran esa vision, aungue quizas no sea ese el mensgje que intenta transmi-
tir.
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Notas del Entrenador/Formador

1. Visiéon Global

Explique a los participantes que todos los lideres tienen que tener una visién. Cuando
trabajaen una compafiia, el lider, que de alguna maneraocupa una posicion intermedia,
tiene que asegurarse de que su vision se gjusta a la misién/vision de la compafiia. Sin
embargo, cada lider tiene que tener su propia vision. En ocasiones, los profesionalesque
lideran grupos 0 unidades muy peqgueiios piensan que no tienen autoridad o poder para
tener su propia vision. Expliqueles que €ellos tienen su propia vision, sean 0 no cons-
cientes de este hecho. Asimismo, explique que su vision, de algunamanera, se transmi-
te alosempleados. Por gjemplo, es posibleque su visidn sea que su unidad es pequeiia,
no tiene ningin poder y no marca ninguna diferencia en la compaiiia. Obviamente, sus
seguidores captaran esa vision, aunque quizds no sea ese €l mensaje que intenta trans-
mitir. Expliqueles también el poder de esa vision para los grandes lideres y sus seguido-
res. Para esta explicacion, utilice la informacion de IE28.

1 minuto

2. Propésito
"El proposito de este gjercicio es ayudarle a descubrir o perfeccionar su visién para su
departamento o area. Como lider, su vision sera una de las herramientasmas potentes
gue tiene' a su disposicion para influir e inspirar a sus seguidores hacia una linea de
accion concreta. La vision permite a los seguidores “ver” la direccién en la que usted
intenta liderarles.

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregueea los participantesel Ejercicio 29.

B. Pidaa cada participante que cumplimentela hojade trabgj o, reflexionandosobre cada
uno de loscomponentes enumerados; acontinuacién, deben escribir las palabraso fra-
ses que |e vengan lamente cuando sean capacesdever' € futuro perfecto. Por ejem-
plo, parael componente "personas’, lavision del lider puede ser empleados bien pre-
parados, con formacion multidisciplinary con todaslas cualidadesnecesarias paratra
bajar en equipo.

C. Expliquealos participanteslalista de los términos o frases mas importantesque des-
criben su vision para cada uno de los elementos de la hoja de trabajo.

15 minutos

4. Termine la sesion planteando las preguntas siguientes:
A. ¢En qué se desvian sus palabraso frases de la vision de la compafiia?
B. ;De qué formaapoyan sus palabraso fiases la vision de la compafiia?

NOTA: Si las palabras o fiases de alguno de los participantesdifieren o contradicen la
vision de la compafiia, animele a discutir esas diferencias en privado con usted para
identificar un plan de accién.

15 minutos
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I nteligencia Emocional — Ejercicio 29

Imagine a su departamento 0 area en |0s proximos aiios. ;Qué es lo que le gustaria ver'?

Piense ei las personas, los productos, l0s clientes, |os equipos, lamaquinaria, la tecnologia...
Imagine cada uno de esos elementos. Cree uiia vision para € futuro de su &rea. Escriba las
palabras o frases que se le ocurran.

Personas

Productos

Clientes

Equipo/Maquinaria

Sistemas/Tecnologia
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|E 30: Palabrasinspiradoras

Meta |E
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Ve Influencia Persondl
Ve Dominio delaVison
Objetivos

® Ayudar alos participantes a expresar su vision utilizando palabras que inspiren a sus segui-
dores y les conecten con esa vision del lider.

® Ayudar alos participantes a reconocer lafuerza de las palabras como medio para conectar
alos seguidores con lavision del lider.

e Resdtar la importancia de las palabras como herramienta que los lideres pueden utilizar
parainspirar a sus seguidores.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emociona - Ejercicio 30

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para € Entrenador/Formador

El propésito de este gjercicio es desafiar a cualquier lider convencido de que las acciones
dicen més que las palabras a, como minimo, tener en cuenta el carécter estimulante de unas
palabras bien seleccionadas y € impacto que esas palabras pueden tener en los seguidores.
Asimismo, este gjercicio ayuda a los lideres a seleccionar palabras inspiradoras para expresar
su visién a sus empleados.

Las palabras comprometen el corazén y la imaginacion. Las palabras que utilice @ lider
para comunicar su misién/vision pueden conseguir que, en lugar de ser aburrido e intrascen-
dente, d mensaje sea valioso y lleno de significado. Piense en |os ejemplos siguientes:
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. INSPIRADORAS

Hacer una presentacion Hacer presentaciones emotivas a |os eje-
cutivos empresariales en un entorno natu-
ral placentero y confortable, por ejemplo
un parque, que inspire a los presentes a
aprender mas

Fabricar sillas comodas Fabricar sillas que transformen a unos
cuerpos cansados y doloridos en amas
rejuvenecidas capaces de conquistar €l
mundo

Disefiar tiendas Disefiar tiendas que atraigan irresistible-
mente la atencion, despierten la curiosi-
dad, creen una ilusién de misterio y de
aspecto lujoso

Qui zas desee presentar ejemplos de palabras que hayan servido de inspiracion a los segui-
dores para actuar. Obviamente, |as palabras tienen que estar respaldadas por laaccion. Por ello,
en su papel de entrenador, debe tener cuidado de no exagerar laimportancia de las palabras en
detrimento de las acciones. Ambas son importantes para inspirar a los seguidores a actuar.
Usted debe transmitir el mensagje de que, parainspirar realmente a sus seguidores, las palabras
y las acciones de los lideres tienen que ser coherentes.
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Notas del Entrenador/Formador

iy

1. Vision Global
Explique a los participantes que los lideres tienen que ser capaces de articular su vision
de forma que comprometa a sus seguidores. Las palabras son € vehiculo paraarticular
lavision; por ello, es necesario seleccionar cuidadosamente las palabrasy utilizarlasde
formaque real mente consigan la conexion emocional deseadacon lavision. Ofrezcalos
gjemplosincluidos en la seccidn de sugerencias parad entrenador/formador para expli-
car la diferencia entre las palabras inspiradoras y las que no lo son. Explique que las
pal abras tienen la misma importanciaque | as acciones para comprometer plenamented
seguidor. Explique también que, con frecuencia, las palabras suponen el primer contac-
to de los seguidores con lavision del lider; por eso son tan importantes. Pida a grupo
que piense en palabras que hayan impactado e corazén de |os seguidores en 10s casos
siguientes: las palabras llenas de inspiracion de Martin Luther King ""Yo tengo un
sueiio...””; lallamadaalaaccion de John F. Kennedy, “No preguntesquées loquetu pais
puede hacer por ti, piensaen lo que td puedes hacer por tu pais..."; y la reflexion de
Abraham Lincoln ""hace ochenta y siete aiios..” Utilice esos gjemplos parareforzar la
importanciade las palabras.

NOTA: No intente transmitir laideade que las palabrasson el aspecto méasrelevantedel
liderazgo; por € contrario, explique que juegan un papel de apoyo alavision.

2 minutos

2. Proposito
"Bl propdsito de este gjercicio es ayudarlea seleccionar |as pal abrasque comuniquen su
visién a sus empleados de manera que consigan inspirarles. Seleccionar palabras que
capten con exactitud su vision le ayudaaclarificar su propia lineade pensamientoen lo
relativo a su vision, a tiempo que transmite un mensaje coherente sobre lo que real-
mente es importante.”

1 miuuto

3. Instrucciones

A. Entregue alos participantes d Ejercicio 30.

B. Pida a los participantes que cumplimentenla hojade trabajo pensando en | as palabras
y frases que seleccionaron en IE29. Estas palabrasy frases captan su visionen lo rela-
tivo a personas, productos, clientes, equipos, tecnologia, etc.

C. Paracada una de las palabras o frases seleccionadasen IE29, pida a los participantes
que las escriban de nuevo intentando reflejar un compromiso emocional con lavision.
Por gjemplo, un lider del sector automovilisticoescribi6 que €l deseabaque susemple-
ados fuesen unos buenos jugadores del equipo; cambid lafrase jugadores del equipo
y escribio "' luchadoresde la Super Copa, que cadadia se preparan para ganar''.

D. Anime a los participantesa utilizar un lenguajecreativoy a escribir utilizando™ imé&
genes cotidianas’.

20 minutos

4. Terminela sesion pidiendo a | os participantesque trabajen en grupos de cuatro para
responder a las preguntas siguientes:
A. (Qué impacto tienen las palabras aburridas en |os seguidores?
B. ;Cémo podemos utilizar las imégenes cotidianas para inspirar a los seguidores?

20 minutos
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 30

El éxito de la coniunicacion de los lideres depende de su capacidad para transmitir mensa-
jes coherentes, repetitivos e inspiradores. Las palabras inspiradoras son aguéllas que compro-
nieten e corazén y la imaginacion. aiialice las diferencias entre |os gjemplos siguientes:

Hacer una presentacion Hacer presentaciones emotivas a los eje-
cutivos empresariales en un entorno natu-
ral placentero y confortable. por ejemplo
un parque, que inspire a los presentes a
aprender méas

Fabricar sillas comodas Fabricar sillas que transformen a unos
cuerpos cansados y doloridos en amas
rejuvenecidas capaces de conquistar €
inundo

Disefiar tiendas Diseiiar tiendas que atraigan irresistible-
mente la atencion. despierten la curiosi-
dad, creen una ilusion de misterio y de
aspecto lujoso

Revise las frases que redacto en [E29. Escribalas de nuevo utilizando palabras mas inspi-
radoras.
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|E 31: Compartir su vision

Meta lE
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
v Influencia Persond
v Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a ser conscientes de la importancia de compartir su vision con
todos aquellos con |0s que interactua.

® Ayudar aarraigar la idea de que es necesario comunicar frecuentemente la vision para que
tenga un mayor impacto.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 31

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Tener unavision y no compartirla con los empleados y demas miembros de la organizacién
no tiene utilidad alguna. Para que unavision llegue a arraigarse, el lider tiene que compartirla
frecuente y apasionadamente.

Este gercicio evalla s los participantes han compartido o no su visién con los demés
miembros de la organizacién. En caso afirmativo, su tarea como entrenador consiste en refor-
zar la necesidad de compartirla continuamente. S e participante no comparte su vision fre-
cuentemente o con |os diversos niveles de la organizacion, su tarea consiste en animar a par-
ticipante a hacerlo.

Estas son las razones que apoyan la necesidad de compartir la vision:

(1) Los seguidores no pueden leer la mente de los demés. El lider no debe pretender que los
demas compartan la misién/visién a menos que esté claramente definida

(2) Compartir la vision refuerza la vision del lider de un futuro ideal.

(3) Compartir ese futuro ideal hace que todos sigan un mismo camino.

(4) Compartir ese futuroideal permite que las personas aporten energia creativa y propésitoa
lavision.

(5) Compartir ese idea permite que otros miembros de la organizacidn conozcan y compren-
dan cud eslalinea de accion del lider.

Latareadel lider consiste en vincular cada dialas accionesy pensamientos de todos con la
vision.
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Notasdel Entrenador/Formador

g

1. Visén Global

Explique a los participantes que la vision es indispensable debido a las razones enume-
radas en la seccidn Sugerencias para el Entrenador/Formador. Explique que sin una
vision, las personas no pueden saber qué es o que el lider desea ni cudl es su lineade
accion.

2 minutos

2. PropGsito
"Bl propdsito de este gjercicio es ayudarlea evaluar € grado en que usted ha comparti-
do su vision con los demés miembros de su organizacion™.

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes € Ejercicio 31

B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo reflexionando sobre las
preguntas enumeradas. Pidales que analicen € grado en que sus jefes, empleados y
colegasson conscientesy capaces de articular lavision del participante. Expliqueque,
con frecuencia, los lideres piensan que han definido su vision, y es posible que lo
hayan hecho ocasionalmente, pero lo que realmente deben ponderar es, “;Conocen
realmente lavisién de mi unidad o departamentolos demas miembrosde la organiza-
cion?"

C. Explique que, como lideres, una de nuestras principal es responsabilidades es mante-
ner alos empleados centrados en nuestra vision. Esta vision debe incluir, entre otros,
los elementossiguientes: como vamosa trabajar unidosen equipo; como vamos a ser-
vir a nuestros clientes; en qué medidafacilitan nuestro trabajo os equiposy latecno-
logia. Pidaal grupo que responda a la pregunta4 relacionadacon lafrecuenciacon la
que hablamos de nuestra vision, teniendo en mente esos elementos.

15 minutos

4. Termine la sesién preguntando a grupo o siguiente:

A. ;Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su vision con su jefe? ;Por qué? ;Por
qué no?

B. ;Piensa alguien que deberiadiscutir de nuevo su vision con sus empleados?; Por qué?
;Por qué no?

C. ;Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su vision con sus colegas? ;Por qué?
¢Por qué no?

D. ;Piensa alguien que su mision no encgjaen lavision global de su compaiiia?

NOTA: Resumaesta discusion resaltandolaideade que d lider tiene que reforzar cons-
tantemente, al menos una vez a dia, lavision con sus empleados.

20 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 31

1. ;Ha compartido usted su visidén con su jefe?
si no

2. Si usted es un mando medio, ;de qué forma encajasu visién en lavision global de su com-
paiia?;comité de direccion?

si no

3. ;Ha coinpartido iisted su visién con sus empleados’'

| ____no
4. . Con qué frecuencia habla usted de su vision? Seiiaie con una marca la respuesta apropiada,
___ Cadahora
Uiia vez d dia
Uiia vez a la semana
Una vez al mes

Una vez a afio

Si su respuesta es menos de una vez d dia, usted no comunica suficientemente si vision. Cada
una de sus acciones y palabras deberia reforzar su vision. S tarea, como lider, es alinear las
acciones y pensamientos de cada uno de sus colaboradores en tomo a la vision.
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|E 32: ;Quién esta inventando?

Meta |lE
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
J Influencia Personal
Dominio delaVisién
Objetivos

® Ayudar alos participantes a darse cuenta de la necesidad de invitar alos empleados a unir-
sealavision.

® Ayudar alos participantes areconocer que ellos pueden monopolizar lavisiony, en conse-
cuencia, provocar que los empleados no se comprometan con e trabgjo.

Tiempo estimado: 25 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 32

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para €l Entrenador/Formador

Lavision es unamarcadistintiva importante del liderazgo. Ahorabien, esindispensableque
los lideres compartan su vision con sus empleados. Compartir la vision permite que todos los
empleados tengan una misma "imagen” del éxito. También permite que todos los empleados
comprendan que ellos estan trabgjando en aras de una vision globa y estan contribuyendo al
éxito de esa vision.

Por ello, los lideres triunfadores son conscientes de que compartir la vision es algo mucho
més potente que limitarse a ' decir' alos empleados cud es la mision. Un intercambio verda-
dero de lavision permite que los empleados formen parte integrante de la misma. Los emplea-
dos comprenden como es el cuadro que € lider desea crear y se sienten invitados a pintar en
ese lienzo. El lider que comparte la vision e invita sus empleados a expresarse creativamente
para conseguirla consigue un compromiso real. El lider que tiene una vision y se limita a
"decir alas personas queé es lo que tienen que hacer, sencillamente esté delegando tareas. El
lider que comparte ala vision e invita a todos a ser creativos hace aflorar € potencial de sus
empleados que, de hecho, pueden mejorar la vision.

El proposito de este gjercicio es ofrecer al lider la oportunidad de reflexionar en qué medi-
da permite o invita a sus empleados a pensar creativamente y contribuir asu vision o amera-
mente delegar tareas para hacer realidad su vision. Una artista gréfica me ensefio hace afios
que lo anico que yo tenia que hacer era darle un concepto; a ella se le ocurririan las ideas para
hacer realidad ese concepto. Si yo deseaba transmitir la idea de algo enorme, podiadecirle que
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dibujase un elefante. Probablemente, ella era capaz de pensar en 100 ideas mejores, pero yo
nunca lo hubiese sabido s me limitaba a delegar unatarea. Cuando €l lider transmite € con-

cepto atravésde su vision, y después permite que sus empleados decidan |os como y los deta
lles, los resultados son mucho mas impresionantes.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo

“+ aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que su vision es esencial. Ahora bien, explique que todos los
lideres tienen que saber como deben invitar a sus empleados a compartir la visién. La
linea de accién correcta consiste en perfilar € dibujo, pero, a continuacion, invitar a
todos sus empleados a dibujar en el lienzo para mejorar y colorear el cuadro.

1 minuto

2. Propdsito
“El propdsito de este ejercicio es ayudarnos a determinar qué parte de nuestra vision es
propiedad nuestray qué parte podemos ofrecer a otros paraque ellos sean los propieta-
rios. En ocasiones, los lideres se entusiasman y desean ser |os propietarios exclusivosde
lavision. Si actuamos asi, estamos ignorando lostalentosy lacreatividad de nuestro per-
sonal. Cuando invitamos a todos nuestros empleados a compartir lavision y les pedimos
sus insumos creativos, la vision mejora a través de la sinergia.”

1 minuto

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes €l Ejercicio 32.
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabgjo teniendo en mente lo
siguiente:

(1) (Qué porcentaje de lavision es invencion suya?

(2) ¢ Qué porcentaje de lavision es resultado de |as aportaciones de sus empleados?
NOTA: El propoésito de este gercicio es determinar el grado de control que gjerce €l
lider. A los lideres que se resisten a ceder el control muchas veces les preocupadejar que
sus empleados |e ayuden a inventar la vision. Asimismo, los lideres que piensan que €l
desempefio de sus empleados no es satisfactorio, también se resistiran ainvitarles a par-
ticipar en lavision. En estos casos, €l lider tiende a delegar y estructurar las tareas. El

entrenador1 formador tiene que ser sensible a estos temas durante la discusién.

10 minutos

4. Conclusién
A. Trabgjando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun-
tas siguientes:
(1) ¢A qué se debe nuestra resistencia ainvitar a nuestros empleados a ayudamos a
inventar nuestra visiéon?
(2) ¢(Cuéles son los beneficios de permitir que los empleados inventen nuestra
B. Resuma los puntos siguientes:
(1) Conseguiremos un mayor nivel de compromiso de nuestros empl eados cuando
les permitimos crear nuestra vision.
(2) El nivel de creatividad serd méas alto cuando invitemos a nuestros empleados a
cocrear nuestravision y no limitamos a la delegacion ciega.
(3) Nos resistimos a invitar a nuestros empleados a participar en nuestra vision
porque nos da miedo perder €l control de la misma.

10 minutos
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I nteligencia Emocional — Ejercicio 32

Piense en la forma en que usted comunica SU vision. ;Dice usted exactamente qué es lo giic
deseay como desea implantar la visién? Por geinplo, S yo le digo ainis empleados:

® Y0 quiero invitaciones impresas en papel reciclable de color tostado.
® En la cubierta, yo quiero fotografias de arboles y cascadas.
® Y0 quiero hacer mi presentacion en @ anfiteatro d airelibre, etc...

No estoy dando demasiadas oportunidades a inis empleados dc ayudarme a crear la vision.
Sencillamente, estoy delegando. L.as personas se sienten inds conectadas con la vision cuando
pueden involucrarse para rellenar los detalles del cuadro.

. Cual es el porcentaje de su vision giic usted ha invitado a sus cmpleados a inventar? En d

dos pararellenar los detalles de su cuadro.

Ejemplo: Mis porcentajes:

Yo

Mis Empleados
Invento

Inventan

75%

25%
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|E 33: Lasvisiones también se aplican a las per sonas

MetalE
v Autoconocimiento y control
Empatia
v Relaciones Sociales
V4 Influencia Personal
Dominio dela Vison
Objetivos

® Ayudar alos participantes a darse cuenta de que la vision que ellos tienen de sus empleados
tiene mucho que ver con los éxitos que alcanzan esos empleados.

® Ayudar aloslideresa reconocer que cuando ellostienen una vision negativa de sus emplea
dos, en cierta medida lo estan comunicando.

Tiempo estimado: 45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 33

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerenciaspara el Entrenador/Formador

L as visiones se aplican tanto alas personas como a trabajo que ellos realizan. Cuando tene-
MOS Visiones positivas de nuestros empleados, ellos responden y acttian de forma que apoya
nuestra creencia. De igual manera, cuando tenemos una vision negativa de nuestros emplea-
dos o0 de nuestro equipo, su respuesta es negativa.

La percepcién del lider tiene una relacion directa con € rendimiento que conseguimos. S
nosotros valoramos y atesoramos a nuestros empleados, tendemos a tratarles de maneracohe-
rente con estos sentimientos. Por otraparte, S pensamos que nuestros empleadosson unacarga
o una fuente de agotamiento, nuestras acciones también reflgjardn estos sentimientos. El lider
emocional mente competente sabe que, en primer lugar, tiene que determinar cud eslavisiéon
"correcta’ de su empleado antes de esperar un rendimiento excelente o inspirado. El lider
emacional mente competente sabe que cuando mantiene una vision positivay optimista de sus
empleados, €l resultado seréla creacion de unos vincul os con sus empleados que generaran un
nivel superior de rendimiento.

No estamos sugiriendo que los lideres ' escondan la cabeza en la arena” e ignoren los pro-
blemas de rendimiento. S estos problemas existen, los lideres tienen que hacerles frente.
Ahorabien, hay unadiferenciaimportanteentre afrontar un problemade rendimiento y lamen-
tarse de su existencia. El lider emociona mente inteligente sabe afrontar |os grandes problemas
y, partiendo de esa base, crear una vision positivay optimista del rendimiento que facilitael
éxito.
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El propdsito de este gjercicio es ayudar alos lideres a afrontar la vision que realmentetie-
nen de sus empleados y a reconocer € impacto de esta vision. Un ejemplo que puede utilizar
paratransmitir d mensgje seria:

Sostengaen su mano un cuadro y digaa grupo que, parausted, eslaobrade arte mas mara-
villosamente inspirada que jaméas haya sido creada. S esto fuese verdad, pida a grupo que
sugieracual es serian |os pasos siguientes. Por gemplo: usted puede colocarloen un lugar des-
tacado; puede asegurarlo; puede construir un estante especial para colocarlo; puede ensefiarlo
aotros; puede hablar del artista con sus amigos.

Enseifie de nuevo € mismo cuadro y diga d grupo que, para usted, es la obra de arte més
feay terrible que jamas haya visto. Pidaal grupo que sugieracuales serian los pasos siguien-
tes. Por gemplo, puedetirarlo ala basura; puede exigir quele devuelvan su dinero; puede decir
a sus amigos que no compren ningunaobra de este artista.

La cuestion es que nuestra percepcion sobre algo o alguien tendra su impacto en nuestro
comportamiento hacia esa persona 0 cosa. Reconocer que la forma en que perciben a sus
empl eados provocara comportamientosque pueden o no apoyar la causaes una leccidn impor-
tante para e lider.
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Notasdel Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visién Global

Explique a los participantes que la percepcion o visién que tiene el lider de sus emplea-
dos tiene mucho que ver con los comportamientos que utiliza con ellos. Explique que
cuando €l lider tiene una percepcion positivade sus empleados, les tratade una manera.
Sin embargo, cuando su percepcion es negativa, su comportamientolo reflgja. Utiliced
gemplo siguiente:

Sostenga en su mano un cuadro y digaa grupo que, para usted, es la obra de arte mas
maravillosamente inspirada que jamas haya sido creada. Si esto fuese verdad, pida a
grupo que sugiera cuales serian los pasos siguientes. Por jemplo: usted puede colocar-
lo en un lugar destacado; puede asegurarlo; puede constmir un estante especial para
colocarlo; puede ensefiarl o a otros; puede hablar del artista con sus amigos.

Enseiie de nuevo el mismo cuadro y digaal grupo que, parausted, eslaobrade arte més
feay temble que jamés haya visto. Pida a gmpo que sugiera cudles serian los pasos
siguientes. Por ejemplo, puede tirarlo a la basura; puede exigir que le devuelvan su dine-
ro; puede decir a sus amigos que no compren ninguna obra de este artista.

5 minutos

2. Proposito
“El proposito de este ejercicio es ayudarnos a reconocer cudl es la visién que tenemos
de nuestrosempleados y € impacto que en ellostiene esavison.™

1 minuto

3. Instrucciones
A. Entregue a |os participantes e Ejercicio 33.
B. Pidales que respondan a las preguntas que aparecen en la hoja de trabajo.
C. Reflexione sobre las respuestas.

20 minutos

4. Conclusiéon

A. Trabajando en gmpos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun-
tas siguientes:

(1) ¢Por qué esimportante que los lideres sean conscientesde la vision que tienen
de sus empleados?

(2) (Qué impacto puede tener nuestravision en nuestros empleados?

(3) ¢{Qué impacto puede tener nuestravision en nosotros mismos, como lideres?

B. Resumalos puntos siguientes:

(1) Nuestravision afecta nuestro comportamientocon nuestros empleados.

(2) Unavision positiva envia unas sefial es emocional espositivasa los empleados
y tieneimpacto cierto en d rendimiento.

(3) Unavision negativaenvia unas sefial es emaocional esnegativasa | os empleados
gue afectan @ rendimiento.

15 minutos
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I nteligenciaEmocional — Ejercicio 33

¢Cudl es lavision que a usted le gustaria tener de sus enipleados? Escriba unas palabras que
describan al empleado perfecto.

Cuando piensa en sus enipleados actuales, ;cudles son las palabras giie le vienen a la inente”?
Escribalas a continuacion. (Cudl es la diferencia entre su visidii real y las palabras que escri-
bi o aiiteriormente para describir su vision perfecta?

En general, |as personas respoiideii ala visidii que teiieinosde ellas. ; Es posible que usted esté
comunicando sU vision red eii lugar de su vision ideal'?En caso afirmativo. ;de qué manera?
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|E 34: Asesinos del espiritu dela vision

Meta lE
w4 Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
J Influencia Personal
Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes identificar alos " asesinos del espiritu lavisién™ conocidos en €
entorno de trabajo.

® Ayudar a los participantes a reconocer que esos " asesinosdel espiritu delavision” pueden
crear una cultura de trabajo negativa

® Ayudar alos lideres a reconocer los " asesinos del espiritu de la vision™ en su propio com-
portamiento.

Tiempo estimado: 35 minutos
M ateriales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 34

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerenciaspara el Entrenador/Formador

Partiendo de nuestras investigaciones, |os empleados identifican cinco " asesinos del espiri-
tu de la vision™ que, en su opinidn, provocan un bajo nivel de productividad y moral. Esos
cinco asesinos del espiritu de lavisién son:

(1) Acciones incongruentes: Cuando €l jefe dice 0 hace una cosa y después hace o dice justo
lo contrario, los empleados detectan de inmediato laincoherencia. Un entorno con un ato
nivel de confianza se consigue partiendo de unas acciones coherentes y congruentes. En
consecuencia, cuando las acciones y las palabras se perciben con demasiada frecuencia
como incoherentes, € nivel de confianza se resiente, perjudicando asi la moral y creando
unas emociones negativas que provocan un bajo nivel de productividad.

(2) No Accion: Tan frecuente como las acciones incongruentes son |os lideres que afirman una
gran visién, pero después emprenden muy pocas 0 hinguna accion para conseguirla. ' Otra
moda’* se convierte en el grito de guerra de las tropas que ya han recorrido ese camino en
muchas ocasiones. Es dificil tomarse en serio las definiciones de lavisién cuando con tanta
frecuepcia muy poco o nada viene a continuacion. Los lideres tienen que actuar en base a
su vision y hacerlo en un marco de tiempo razonable.

(3) Complicar en exceso la Vison: En ocasiones, los lideres definen unas visiones tan com-
plicadas que apenas somos capaces de leerlas, y mucho menos de recordarlas. Si las per-

© Editorial Centro de Estudios Ramodn Areces, S. A. (2001); HRD Press(2000)
Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento sin permisoexpresoy escrito 124



sonas NO pueden recordar la vision, es muy posible que no sea lo suficientemente sencilla.
Asimismo, los lideres en puestos intermedios tienen que asegurarse de que la visién sea
sencilla. Si no lo hace, nadie va a comprenderla, imposibilitando asi su gecucion.

(4) Perderse en los Detalles: Algunos mandos y directivos estan tan orientados a detalle que
sencillamente son incapaces de comprender laidea de lavision. Los detalles consumen su
atencion y desenfocan la " imagen globa™. No pueden imaginar que existe un mafiana en
el cual deberian pensar de manera creativa. No estamos sugiriendo que los detalles no sean
importantes. Son muy importantes. Pero los detalles tienen que estar conectados con la
vision global. Estarea del lider ayudar atodos a preocuparse de |os detalles correctos, con-
virtiendo asi la vision en realidad.

(5) Sabotear la visiéon: Algunos miembros de la organizacion, con frecuencia solamente unos
pocos, conocen la vision y la comprenden, pero trabagjan justo en la direccidn contraria.
Deliberadamente sabotean la visién. Otros miembros de la organizacion saben quiénes
estén saboteando lavision y confian en que d liderazgo también lo sepa. Si no se hace nada
para detener esos intentos de sabotaje, d resultado es que las personas que realmente se
estan esforzando piensen, “;para qué voy a esforzarme?"

Los lideres emocionalmente inteligentes son conscientes de que los asesinos del espiritu
enumerados anteriormente tienen un precio. Por ello, € lider emocionalmente inteligente los
reconoce y se esfuerza por cambiarlos.
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Notasdel Entrenador/Formador

1. Visién Global
Explique alos participantesque € lider tiene que tener cuidado con los cinco asesinos
dd espiritu de lavision que en, ocasiones, invaden nuestro entorno de trabajo. Explique
loscinco asesinos del espiritu de la vision enumeradosanteriormente. Ofrezca g emplos
de su propiaexperiencia laboral. Explique que |os lideres emociona mente inteligentes
son conscientes de que todos esos asesinos del espiritu de la vision tienen un precio.
Ellostambién saben que tienen que detenerlosantes de que invadan €l entorno detraba-
jo.

5 minutos

2. Propésito
"El proposito de este gercicio es ayudarle a identificar los asesinos del espiritu de la
vision en su entorno de trabajo y presentar sugerenciasque contribuyan a eliminarlo."

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantesel Ejercicio 34.

B. Pidaa cada participante que cumplimentela hojade trabgj o teniendoen mente los ase-
sinos del espiritu de la visién que puedan estar presentesen sus respectivos entornos
detrabgjo.

C. Pidaa los participantes que piensen en temas especificos que pueden estar contribu-
yendo a la presencia de esos asesinos del espiritu.

D. Pidaalos participantes que presenten sugerencias paraerradicarlos.

15 minutos

4. Conclusion
A. Trabagjando en grupos de cuatro, pida a los participantesque respondan a las pregun-
tassiguientes:
(1) ¢Por qué esimportante que los lideres conozcan a esos cinco asesinos del espi-
ritu de lavision?
(2) ¢{Qué dafio pueden causar en la mora de los empleados?

B. Resuma |os puntos siguientes:
(1) TODOS los grupos experimentaranen algunaocasion a esos asesinosdel espi-
ritu. Cuando son demasi ado frecuentes, pueden dallar la cultura.
(2) Losgrupos perdonan que esas accionesocurran ocasiona mente; no obstante, la
integridad del lider puede dafiarse cuando ocurren demasiado frecuentemente

15 minutos
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InteligenciaEmocional - Ejercicio 34

Asesinos del Espiritu y Vampiros del Alma. A continuacion encontrard a los asesinos ded
espiritu de la vision mas frecuentes. Sefiale con una marca |losasesinos dd espiritu de los que,
ocasionalmente, se siente culpable por utilizarlos. ;De qué forma puede perjudicar lamora de
los empleados?

Acciones Incongruentes

No accion

Complicar en exceso la vison

Perderse eii los Detalles

Permitir que otros saboteen la visién

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito 127



|E 35: Consgosde los profesionales

MetalE
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociaes
Influencia Persona
v Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a identificar |as acciones que pueden emprender parareforzar su
vision.

® Ayudar alos participantes a ganar perspectivay mirar fuerade si mismos para encontrar las
respuestas a sus retos de liderazgo.

Tiempo estimado: 25 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 35

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo
Sugerencias para €l Entrenador/Formador

La mayoria de los lideres ya saben qué es |o que deben hacer para mejorar. Este gjercicio
permite a los lideres decirse a si mismos, a través de la voz de un gran lider a quién admiran,
gué es lo que ellos pueden hacer para meorar. Pueden utilizar a lider seleccionado en el
Ejercicio 28 como consgjero.

L os lideres emociona mente inteligentes reconocen que es correcto pedir ayuda. También
saben que, en Ultimainstancia, ellos tienen e poder de efectuar cambios si no quedan satisfe-
chos con € resultado.

El entrenador/formador debe ser fuente de animo y motivacion paralos participantes. Debe

animarlesa poner en practica las respuestas que ellos consideren que les llevaran por € cami-
no adecuado.
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Notas del Entrenador/Formador

% 5.2

S

e{,npo
proximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que ellos pueden utilizar los recursos como fuente de con-
sgjos. Ellos pueden pedir ayudaa los grandes lideressel eccionadosen € Ejercicio 28 en
cualquier momento para que ofrezcan informacién de retorno a los participantes.

1 minuto

2. Proposito
“El proposito de este ejercicio es recurrir a un lider que respetamos o admiramos pro-
fundamente por su habilidad visionaria. Usted va a pedirle a ese lider que le ayude, que

critique sus acciones y que le ofrezca consejos sobre como hacer realidad su vision con
sus empleados.”

I minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 35.

B. Recuerde al gran lider seleccionado en el Ejercicio 28.

C. Pida a los participantes que pregunten a este gran lider que les critique y les aconseje
sobre lavision. Pidad gran lider que diga alos participantesqué es lo que €llos pue-
den hacer parareforzar su vision, articularlacon mayor claridad, conectar a las perso-
nas con su visién o reforzar su posicién como lider.

D. Pida a cada participante que escriba los consejos que reciben del gran lider que estan
visualizando.

15 minutos

4. Trabajando en grupos de cuatro, deben responder a las preguntas siguientes:
A. (Cudles fueron los consejos que recibi6 de su gran lider?
B. ¢Fueron sensatos esos consej0s?

10 minutos
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I nteligencia Emocional - Ejercicio 35

Imaginese a si mismo. Imaginese a si mismo cenando con uno de los grandes lideres visiona-
rios, por ejemplo, Martin Luther King, Jr., Franklin D. Roosevelt 0 Fred Smith. ;Qué conse-
jos le darian esos grandes visionarios para reforzar su vision? ;Qué le aconsgjarian para arti-
cular de manera mas clara e inteligente su vision? ;Cual de las sugerencias le gustaria poner
en practica?

(Cuales serian los beneficios que obtendria 9 usted tuviese una vison mas claray S fuese
capaz de expresarla a sus empleados y de invitarles a participar en ella?

Obliguese a comprometerse a HACERLO.
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|E 36: Como alinear a los empleados con la vision

Meta |E
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
e Influencia Personal
v Dominio dela Vision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a alinear visualmente a sus empleados con la vision.

® Ayudar a los participantes a evaluar cuéles son los empleados que estén en linea con la
vision y cuales necesitan entrenamiento en lo relacionado con la vision.

Tiempo estimado: 25 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 36

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Incluso alin cuando el lider comunique eficazmente la vision, no todos los empleados avan-
zan en lamisma direccion ni interpretan la vision de la misma manera. Los lideres tienen que
identificar quiénes son los empleados que no estan totalmente en lineacon lavision, con el fin
de entrenarles para conseguirlo.

En lamayoria de los casos, cuando |os empleados no estan en linea con la vision, el moti-
VO es gque no son plenamente conscientes de la vision y de las expectativas. Sin embargo, en
otras ocasiones, €l lider quizéas tenga que abordar problemas relacionados con e rendimiento,
las destrezas o de cualquier otro tipo que impiden que el empleado participe totalmente en los
esfuerzos por hacer realidad la vision.

El propdsito de este gjercicio es identificar quiénes son los empleados que no estan alinea-
dos con la vision para disefiar estrategias que permitan comunicar de nuevo la visiéon. Sin
embargo, s seimplantan esas estrategias de comunicacion delavision y e empleado ain con-
tinda sin estar alineado con la vision, serén necesarias otras acciones para abordar este pro-
blema. Estas acciones pueden incluir formacion, gestion del rendimiento, entrenamiento sobre
actitudes, e incluso acciones disciplinarias o despidos.
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T Tiempo.

aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que el suefio de cualquier lider es conseguir que todos sus
empleados trabajen en linea con la vision. Al lider le corresponde identificar quiénes
estan esforzandose y alineados con la vision y quiénesno lo estén. Larazén por laque
es necesario determinar quién no esta trabajando para hacer realidad la visién esque
lider puedeinterveniry trabajar con e miembro del equipo paraconseguir laalineacion.
Todos los miembros del equipo trabajando unidos congtituyen una fuerza muy potente
para lograr la visidn. Sin embargo, cuando algunos miembros no estan alineados, esa
fuerza disminuye”. (Muestre el grafico que aparece en la hoja de trabajo).

2 minutos

2. Proposito

“El propdsito de este ejercicio es ayudarle a evaluar a los miembros de su equipo y a
determinar Si estén o no alineados con su vision. Al evaluar la alineacion de los miem-
bros de su equipo, estaremos mas preparados para entrenar a nuestros empleados en la
consecucion de la vision. En ocasiones, nuestros empleados son buenos trabajadores que
invierten grandes dosis de energia, pero la orientan hacia cosas que no son importantes.
Este ejercicio nos ayuda a alinear a todos los miembros del equipo en la misma direc-
cién de forma que inviertan su tiempo en las cosas importantes.”

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue alos participantesd Ejercicio 36.

B. Pidaa cada participante que cumplimentela hojade trabajo, pensando en cada uno de
los miembros del equipo de sus respectivas unidades.

C. Pidaalos participantes que dibujen unaflechapor cadamiembrodel equipo dentro de
laflechamayor que represente su alineacion con lavision.

D. Para cada uno de los miembros del equipo que no esté directamentealineado con la
flechamayor, piense en las accionesque € lider podriadar paraentrenar o aconsejar-
les sobre laforma de conseguir la alineacion.

10 minuto

4. Plantee las preguntas siguientes:
A. {Cuales son los beneficios resultantes de la alineacion de todos los miembros del
equipo con lavision?
B. (Cuales son las estrategias que usted podria utilizar para alinear a los miembros del
equipo?
C. ;Cuales son los obstaculosque impiden que las personas estén alineadascon lavision?
D. {Qué puede hacer paraeliminar esos obstaculos?

10 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 36

Imagine que la (lecha inayor indica la direccion de su vision. Dibuje flechas mas pequetias
dentro de la vision que representen la direccion en la que sus empleados trabajan para conse-
guir la vision. [dentifique cada flecha con € nombre del empleado correspondiente.

Ejemplo:
Javier Wt G & ég? Jorge
- T R —
i C 0
Silvia €sar scar Laurg Vicente
Mis empleados:

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcia de este documento sin permiso expreso y escrito 133



|E 37: Consgjosde parte de los empleados

Meta |E
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
e Influencia Personal
v Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar a los participantes a ser més conscientes de algunos de los asesinos de la vision que
los empleados perciben en su entorno de trabajo.
® Ayudar alos participantes a evaluar sus puntos fuertes y débiles relacionados con la vision.

® Ayudar a los participantes a identificar acciones relacionadas con la vision que a ellos les
gustaria cambiar.

Tiempo estimado: 30 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 37

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para € Entrenador/Formador

Los empleados han enumerado diez comportamientos que, en su opinion, matan € sentido
de lavisién en un grupo de trabgjo. Estas acciones son comportamientos en los que € lider
puede influir.

El lider emocionalmente inteligente sabe que su comportamiento influye en las percepcio-
nes. Esas percepciones son criticas para motivar a los empleados a esforzarse por conseguir la
vision. Sin embargo, la mayoria de los lideres no piensan en la vision en términos de compor-
tamiento; en consecuencia, es posible que no sean conscientes de que determinados compor-
tamientos pueden afectar el nivel de compromiso con la vision.

Los diez asesinos principales de la vision identificados por 1os empleados son:

1. Tratar mal a las personas, por jemplo; no demostrar interés, olvidando dar las gracias, no
respetar a las personas, no hacer que se sientan valoradas.

2. No dar buenos ejemplos, guiandose por el proverbio "haz lo que yo digo, no lo que yo
hago".

3. Centrarse en demasiadas cosas a la vez.

4. Insistir demasiado en la tarea, olvidandose de |as personas.

5. No dar instrucciones claras.
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6. Ofrecer una linea de accion incoherente.
7. No asumir la responsabilidad de los fracasos.
8. Centrarse en los detalles, sin explicar los' por qué” ni lavision global.
9. Demostrar muy poco o0 ningdn compromiso con la vision.
10. Permitir que las personas que no estan desempefiando sus tareas continten en € puesto.

A los ojos de los empleados, estos diez puntos son |os principales motivos por 1os que las
personas se sienten menos comprometidas y menos conectadas con lavision del lider.

© Editorial Centro de Estudios Ramon Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito 135



Notasdel Entrenador/Formador

A - Tiempo
o - aproximado

1. Visién Global 5 minutos
Expliquea los participantes que e comportamientode lider tiene mucho que ver con d
nivel de compromiso de los empleados con la vision. Explique que € lider emocional-
mente inteligente es consciente de que determinados comportamientos influyen en el
compromiso de los empleados. Enumere las diez razones principal espor las que las per-
sonas se sienten menos comprometidos con una visiéon. Explique que, con frecuencia,
pensamos que ofrecemos a los empleados |0 que necesitan para estar en linea con la
visién, pero nuestro comportamiento quizas indique algo diferente.

2. Propésito 1 minuto
"Bl propésito de este gercicio es ayudarle a evaluar su propio comportamiento para
determinar s esta enviando sefial es confusas a sus empleadosen lo relativo a su vision.
Los empleados encuestados enumeraron diez razones principalespor las que se sienten
menos comprometidos o alineados con la vision. Estas razones reflgjan unos comporta
mientos que € lider tiene poder para cambiar. En este gjercicio, les pedimos que sean
sinceros con ustedes mismos para determinar s algo de lo que estén haciendo puede ser
contraproducente para el logro de sus metas.”

3. Instrucciones 10 minutos

A. Entregue a los participantes € Ejercicio 37.

B. Pidaa cada participante que cumplimente la hoja de trabajo. Para hacerlo, deben refle-
xionar sobre cada uno de los apartados y marcar en d continuo la frecuenciacon la
gue utilizan ese comportamiento.

C. Pidaalos participantes que analicen sus tres puntuacionesmés bgjas.

4. Plantee |as preguntas siguientes: 15 minutos
A. ;Qué impacto tiened comportamiento del lider en € compromiso de los empleados?
B. ;Qué impacto tienen las acciones enumeradas en su comportamiento, cuando usted es

un seguidor?
C. (Cree usted que sus comportamientos tienen un impacto negativo en algunos de sus
empleados?

D. {Qué puede hacer paracambiar la situacion?
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 37

Basandonos en nuestras investigaciones, hemos enumerado |0S diez asesinos de la vision mas impor-
tantes. Para cada uno de esos asesinos de la vision, marque en d continuo lafrecuenciacon laque actia

de esa manera. Los lideres matan la vision cuando:

]
Cas nunca

1
Con frecuencia

1. Tratan mal alas personas, por ejemplo, no demuestran interés, se olvidan de dar las gracias, no respetan alas

personas, no hacen que se sientan valoradas.

1
Cas nunca

I
Con frecuencia

2. No dan buen gjemplo, guiandose por el proverbiohaz lo que yo digo, no lo que yo hago™.

|
Cas nunca

3. Se centran en demasiadas cosas a la vez.

Con frecuencia

1
Cas nunca

4. Insistendemasiado en la tarea, olvidandose de | as personas.

1
Con frecuencia

1
Cas nunca

5. No dan instruccionesclaras.

]
Con frecuencia

Cas nunca
6. Ofrecen unalinea de accién incoherente.

Con frecuencia

Casi nunca
7. No asumen laresponsabilidad de los fracasos.

]
Con frecuencia

]
Cas nunca

8. Se centran en los detalles, sin explicar los" por qué" ni lavision global.

1
Con frecuencia

T
Cas nunca
9. Demuestran muy poco 0 ningln compromiso con la vision.

]
Con frecuencia

Cas nunca

Con frecuencia

10. Permiten que las personas que no estan desempefiando sus tareas contindien en € puesto.
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|E 38: Las acciones de hoy para hacer realidad la vision

Meta lE
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
v Influencia Personal
v Dominio de la Vision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a determinar si sus accionesdel dia adia contribuyen alavision.

e Ayudar alos participantes a evaluar cudles son las acciones que consiguen comprometer a
los empleados con la vision.

Tiempo estimado: 35 minutos

Materiales
Inteligencia Emocional - Ejercicio 38

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Es fécil que los lideres piensen que, una vez definida la vision, su tarea ha concluido. Es
posible que crean que es cosa de los empleados € continuar adelante siguiendo la linea de
accion fijada por la vision. Pero no es asi. Cada dia, € lider tiene que comunicar y alinear de
nuevo o, d menos, recordar alas personas cudl es lalinea de accién. El refuerzo constante del
lider, reafirmando la vision a través de palabras diferentes, ayuda a todos a conectar con la
vision.

Es especialmente necesario reafirmar la vision cuando las personas no estan alineadas a
cien porcien 0 cuando € lider amplia o modifica la vision. Obviamente, |os mejores resulta-
dos se obtienen cuando € lider demuestra todos los demas componentes de la inteligencia
emacional, como por gy emplo, establecer vinculos con los empleados y fomentar un clima de
confianza. Basicamente, d lider le corresponde inspirar a las personas en aras de una meta. A
menos que esa meta esté ampliamente difundida y arraigada en e equipo, € lider no conse-
guiratriunfar.
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Notas del Entrenador/Formador

S i

Tiempo

- aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que muchos lideres piensan que visionar es algo que puede
eliminarse de la lista de temas pendientes. Por el contrario, visionar es algo que el lider
tiene que hacer cada dia de pequefiasy diferentes maneras. La mayoria de los lideres se
pierden en lo que ellos consideran que es el "'trabagjo" y se olvidan que, problemente, una
de los aspectos mas importantes del liderazgo es la comunicacion y la aceptacion de la
vision.

1 minuto

2. Propésito

“El propésito de este ejercicio es ayudarle a evaluar la cantidad de trabajo que usted rea-
liza parahacer realidad su vision cadadia. Si todos |os miembros de su equipo estan per-
fectamente alineados con la visidn, es muy posible que apenas tenga trabajo por hacer
en ese &rea. Sin embargo, en la mayoria de |os casos, tenemos que recordar y estimular
a algunos miembros del equipo para que se esfuercen por lograr lavision. Asimismo, €l
cambio es un factor constante en la mayoria de nuestros entomos, y € cambio conlleva
lanecesidad de reiterar lavision. Reforzar lavision fortalece también lacreencia gene-
ralizada del compromiso del lider con la vision”.

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 38.

B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo durante un periodo de dos
semanas.

C. Pidaalos participantes que escriban lo que han hecho en las Gltimas dos semanas para
apoyar su visién. Algunos ejemplos serian hablar con los empleados en una reunion,
hablar persona mente con los empleados, reforzar las acciones o apoyar de cualquier
otramaneralavision. Pidaa |os participantes que sean especificos y detallen acciones
especificas gue ellos han dado con sus empleados para hacer avanzar su vision.

D. Analice los registros a finalizar las dos semanas para determinar si hay periodos en
los que hemos ignorado Ja vision, Pida también alos participantes gue sepalen con un
asterisco aquellas acciones que, en su opinion, han tenido un mayor impacto a lahora
de reforzar o comunicar su vision.

5 minutos*

* Implica
tiempo lectivo

4. Plantee las preguntas siguientes:
A. (Cuales fueron las acciones que demostraron tener mas fuerza para hacer avanzar la
vision?
B. (Por qué sabe usted que esas acciones tuvieron un impacto en lavisiéon?
C. {Dénde necesita usted prestar més atencién alavision?

30 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 38

Mantenga el registro siguiente durante un periodo de dos semanas. Anote a menos una
accion visible que usted haya dado cada dia para comunicar su pasion por la vision.

DIA ACCION

Domingo

[.unes

Martes

Miércoles

Jueves

Viernes
Sabado

Domingo

Lunes

Martes

Miéreoles

Jueves

Viernes
Sabado

Analice su registro y determine s hay lagunas. Sefiale con un asterisco las acciones que hayan
tenido un mayor impacto.
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|E 39: Alimente la vision

Meta lE
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Ve Influencia Personal
Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a aprender determinados métodos recomendados por |os emplea-
dos que pueden utilizarse para alimentar la vision.

® Ayudar a los participantes a evaluar éreas que ellos pueden implantar para incrementar la
vision.

Tiempo estimado: 45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 39

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.

® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerenciaspara €l Entrenador/Formador
Mas de 1000 empleados encuestados elaboraron los consejos siguientes para los lideres
sobre laforma de fomentar un rendimiento maximo en sus empleados.
Los lideres deben:
1. Creer en si mismosy en el mensgje que transmiten.
2. Preguntar a los empleados como hacer que funcione.
3. Gritar amablemente, “iNo, no! jdireccion equivocadal" No espere que sus empleados
sepan la correcta s usted no se lo ha dicho.
4. Dar gjemplo.
5. Actuar como s les importase realmente.
6. Canalizar y centrar la energia simultaneamente en una misma direccion.
7. Tratar con las personas que no estan haciendo su trabajo.
8. No transmitir mensajes incoherentes a sus empleados.
9. Preguntar alos empleados qué es |o que vamal. Esperar y escuchar la respuesta.
10. Asumir la responsabilidad de los fracasos.
11. Presentar a los empleados la vision global.
12. Creer en sus empleados.

Si los lideres escuchasen los consegjos de sus respectivos empleados, es muy posible que
oyesen algunos de estos comentarios. Esta encuesta puede ayudar a los lideres a comprender
algunas de las inquietudes que quizas existan en su propia unidad de trabajo.

El propdsito de este gjercicio es ayudar a lider a ser més sensible y consciente de los pro-
blemasy las inquietudes de sus empleados.
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Notas del Entrenador/Formador

i

Tiempo
aproximado

1. Vision Global
Explique a |os participantes que las opiniones de los empleadosen relaciona qué es lo
gue les motiva es una informacion importante que los lideres deben tener en cuenta.
Explique que, en ocasiones, es aconsegjable que los lideres utilicen esta informacion, ya
gue les ayudaraa crear empatiay unos vinculos que incrementarand nivel de motiva-
cién de sus empleados. Comunique a los participantes los resultados de la Encuesta de
las Sugerencias del Formador.

5 minutos

2. Proposito

"B propositode este gjercicio esayudarle atener en cuenta unainformacion sobre moti-
vacién que quizés contribuyaa reforzar su posicionde lider. Estainformacionreflejalas
opinionesde més de 1000 empleados de una variedad de sectores. A 1os encuestados se
les pidid que describiesen las condiciones que consiguen el megjor rendimiento posible,
desde la perspectivadel empleado. En este gjercicio, usted analizara las opiniones de
esos empleados y decidirasi desea mejorar algunosde los puntos en su estilo de lide-
razgo.”

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 39.

B. Pidales que cumplimenten la hoja de trabajo, reflexionando sobre los consejos enu-
merados en la pagina

C. Pidaa cada participante que sefiale con una marcalos apartadosque a ellos les gusta-
riaimplantar (o reforzar € comportamiento actual).

D. Pida a los participantes que escriban un plan de accidn con algunas ideas sobre la
formade utilizar esos consejos en sus respectivasareas de trabajo.

20 minutos

4. Concluya planteando |as preguntas siguientes:
A. Delalistade consgos, ;con cudes esta de acuerdo?
B. Delalista de consgjos, ;con cudles no estd de acuerdo?
C. {Cree usted que los consejos de sus empleados senan similaress se les preguntase?

20 minutos

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento sin permiso expreso y escrito

142




I nteligencia Emocional - Ejercicio 39

Analice la lista siguiente de consejos de1 os einpleados sobre lamanera de alimentar la vision,

1. Creer en usted mismo y en @ mensaje que transmite.
3. Preguntar a los empleados cOmo hacer que funcione,

3. Gritar amablemente. “jNo, no! jdireccion equivocadal™ No espere que sus
empleados sepan cud es la correcta si iisted no se lo ha dicho.

4. Dar ejemplo.
5. Actuar como S lesimportase realmente.

6. Canalizar y centrar la energia simultaneamente en una misima direccion.

~1

. Tratar con las personas que no estin haciendo su trabajo.
Y. No transmitir mensajes incoherentes a siis einpleados.

9. Preguntar a los einpleados qué es lo que va mal. Esperar y escuchar la
respuesta.

10. Asumir la responsabilidad de los fracasos.
11. Presentar a los empleados la vision global.

12. Creer en sus empleados.

¢De qué manera piensaiisted utilizar los apartados que ha sefialado? Escriba un plan de accion.
Sea especifico.
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|E 40: Visualizar € éxito

Meta |E
Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
J Influencia Personal
e Dominio de laVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a utilizar su energia segun las prioridades.

® Ayudar alos participantes a determinar cual es son las acciones que pueden promover mejor
su vision.

Tiempo estimado: 35-45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 40

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio

Sugerencias para € Entrenador/Formador

S € diatuviese suficientes horas, €l lider tendria tiempo para hacer todo |0 necesario para
promover la vision. Obviamente, todos los liderestienen que afrontar prioridadesy tareasdifi-
ciles que compiten por su atencion. Sin embargo, alimentar la vision es indispensable para el
liderazgo. Los lideres tienen que sentir pasion por la vision y demostrarlo cada dia para que
los empleados |leguen a comprometerse.

Este gjercicio intenta ayudar a los lideres a visualizarse a i mismos realizando acciones
positivas. Vernos a nosotros mismos en situaciones exitosas ayuda a que |as personas se com-
prometan con las metas, al tiempo que |es mantiene motivados. Los lideres capaces de visua-
lizarse dando pasos positivos para lograr sus metas estan mas preparados para actuar basan-
dose en esa visualizacion.
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Notas del Entrenador/Formador

"El proposito de este gjercicio es ayudarle a imaginarse a si mismo haciendo cosas que
promuevan sus metas en el entorno de trabajo. Al utilizar lavisualizacion, usted se ima-
gina emprendiendo acciones positivas que serviran para promover su vision con los
empleados. Por gjemplo, si usted piensa que debe detenerse y hablar con los empleados
con mas frecuencia cuando recorre el area de trabajo, visualizar esta actividad le servi-
ra de recordatorio para hacerlo. Lavisualizacion también le ayuda a saber qué es lo que
debe decir, como debe decirloy con quién desea hablar. L avisualizacion actlia como una
pista mental paraemprender laaccién que, mentalmente, usted ensay6 con anterioridad.
Estos ensayos mentales sirven para incrementar las destrezas y la motivacion del lider.”

e Tiempo
W : aproximado
1. Vision Global 1 minuto
Explique a los participantes que la visualizacién es una herramienta de desarrollo muy
potente. Comente que muchos atletas destacados utilizan la visualizacion para mejorar
sus destrezas.
2. Propésito 2 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 40.

B. Pidaalos participantes que se visualicen aellos mismos con unaenergiailimitada para
hacer todo |0 necesario para hacer avanzar sus metas.

C. Pidales que se vean a si mismos como lideres pletéricos de energiay resistencia.

D. Pregunteles qué es |o que se ven haciendo cada dia que actualmente no tienen tiempo
para hacer.

E. Pidales que se imaginen a si mismos con claridad haciendo las cosas que hacen avan-
zar asu unidad hacia la consecucion de las metas.

F. Digales que escriban lo que han imaginado durante la visualizacion.

NOTA: Debe asignar tiempo suficiente para que la visualizacion continle. (Sugerimos
un minimo de 15 minutos). Continte pidiendo a los participantes que expresen quées lo
que se ven a ellos mismos haciendo. Sigainsistiendo, preguntandoles “;qué méas?

20-30 minutos

4. Plantee las preguntas siguientes:
A. ¢(Cuales son los obstaculos que le impiden realizar las acciones que visualiz6?
B. (Cuadles serian los beneficios si usted pusiese en practica las visualizaciones?
C. (Quién puede ayudarle a superar los obstaculos?

15 minutos
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I nteligencia Emocional — Ejercicio 40

Visualizar d Exito. Imagine que tiene una cantidad ilimitada de energia. ;Cudles serian
algunas de las cosas que haria pararevitalizar SU vision que actualmente sencillamente no pare-
ce encontrar tiempo para hacerlas ahora? Escribalas. Qué eslo que le impide hacer esas cosas
actualmente? Intente encontrar una solucion a sus bloqueos. Hable con un mentor, su jefe o
cualquier otra persona relevante que pueda ayudarle a superar esos obstaculos. Comprométase
aHACERLO.
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|E 41. Lecciones de las experiencias positivas/negativas

MetalE
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Ve Influencia Personal
Dominio delaVisién
Objetivos

e |ncrementar € nivel de concienciacion de los participantes de lo que significa ser un lider.

® Ayudar a los participantes a aprender de experiencias anteriores, tanto |as buenas como las
malas, y a beneficiarse de esas experiencias para ser un lider mejor.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 41

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos |os niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Nuestras experiencias personales pueden ser un campo fértil de entrenamiento, si las utiliza-
mos para reflexionar sobre las cosas que hacemos bien y las que podemos mejorar. Ser un lider
esunatareadificil, y aprender adominar € liderazgo basandose solamente en loslibros no resul -
ta préctico. Los libros incrementan nuestros conocimientos, pero las experiencias y nuestras
reacciones a esas experiencias nos ofrecen unas lecciones importantes sobre el liderazgo.

Reflexionar sobre nuestros puntos altosy bajos como lider nos ayudard a conocemos mejor.
Cuando internalizamos esas | ecciones, y cambiamos nuestro estilo de liderazgo basandonos en
nuestros éxitos y en nuestros errores, podemos llegar a ser unos lideres incluso mejores.

Este gjercicio se basa en la autoreflexion sobre nuestros logros y fracasos anteriores como
lideres. El proposito de esta reflexion es aprender de nuestros errores 'y construir sobre nues-
tros éxitos.

Cuando nuestra tarea como facilitador o entrenador se centra en la autoreflexion, es impor-
tante crear un entorno de aprendizaje exento de criticas o juicios de valor. El entrenador debe
intentar crear una atmésfera que permita a los participantes discutir abiertamente sus éxitosy
sus fracasos. En ocasiones, dependiendo de la dinamica de la organizacion, es dificil hacerlo
en una sesion interna. El entrenador tendré que utilizar su criterio para determinar si este gjer-
cicio estéd o no indicado para cada grupo. En caso negativo, puede realizarlo a nivel interno en
sesiones privadas de entrenamiento.
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 41

Piense en algunas de sus experiencias negativas como jefe. Reflexione en protundidad sobre
esas experiencias. ;Qué es lo que puede aprender sobre usted mismo de esas experienciiis?
Escriba @ menos dos de las lecciones aprendidas.

Piense en algunas de sus experiencias positivas como jefe. Reflexione en profundidad sobre
esas experiencias. ;Qué es |o que puede aprender sobre usted mismo de esas experiencias?
Escriba d menos dos de las lecciones aprendidas.

En €l continuo que aparece a continuacion, coloque una X en el punto delalinea que indique
su nivel de satisfaccion con € tipo de lider que usted es actualmente.

Muy insatisfecho Muy satisfecho

En lapregunta anterior, ;qué ¢s |0 que conseguiria acercar la“x” a extremo derecho de la
escala?
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|E 42: Es mi espectaculo

Meta |E
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio delaVisién
Objetivos

® Ayudar alos participantes aser mas conscientes de lanecesidad de que lasacciones del lider
Sean coherentes con su sistema de creencias.

® Ayudar alos participantes acomprender que cada lider tiene que encontrar su propio estilo
de liderazgo.

® Animar alos lideres areflexionar sobre laimportancia del pensamiento independiente.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 42

Aplicaciones
® Seminarios de formacidn sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Es importante que cada lider vaya creando su propia filosofia personal arraigada en sus
valoresy su buen juicio. Aunque, obviamente, dejarnos guiar por 10s mentores Yy Otros profe-
sionales es una forma de adquirir nuevas percepciones y conocimientos, en Ultima instanciaes
el propio lider quien tiene que desarrollar su propio sistema de creencias personal que guie sus
acciones. En ocasiones, no conseguimos desarrollar plenamente ese sistema de valores debido
a que, en nuestra calidad de lider, " crecemos” en determinadas organizaciones y adoptamos
sus sistemas de creencias como propios, sin analizar a conciencia S realmente se gjustan o0 no
a nuestro sistema de creencias persona. Cuando nuestro sistema de creencias no se gjusta d
de la organizacion, nuestro liderazgo puede parecer incongruente a los ojos de nuestros cola
boradores.

L as acciones incongruentes pueden provocar que nuestros seguidores tengan la sensacion de
gue nosotros "'no somos redes”, que algo de lo que proyectamos no esta en linea con aquello
en lo que creemos. Los seguidores captan de inmediato estas incoherenciasy, con frecuencia,
etiquetan a esos lideres como " mufiecosrecortables™, ya que no saben cuales son real mente sus
creenciasy solamente ven que actlian basandose en |o que lacompariiales dice que deben creer.
Obviamente, esta actitud forma parte de |o que podemos considerar como un buen seguidor. Sin
embargo, cuando esto ocurre, € lider firme, seguro de si mismo, comprende la situaciony esta
dispuesto a llegar a un compromiso porque ¢l también percibe algin beneficio.
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El propdsito de este gjercicio esayudar alos lideresa determinar cua essu sistema de valo-
resy en qué medida ese sistema de creencias persona encajaen € sistema de la organizacion,
0 es contrario a mismo. Todos los lideres emociona mente inteligentes saben cual es su siste-
ma de valores personal y de qué forma guia sus acciones como lider. Los lideres més eficaces
trabajan en organizaciones (0 han creado sus propias organizaciones) cuyos sistemas de valo-
res son coherentes con |0s suyos.

Es posible que este gjercicio [lame la atencion del lider y le haga reflexionar sobre algunos
aspectos importantes de la correspondencia entre su propio sistema de creencias y €l de la
organizacion para la que trabaja.
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Notas del Entrenador 1 Formador

T

1. Vision Globa
Explique a los participantes que los lideres emocionalmente inteligentes saben muy bien
cudl es su sistema de valores. Son capaces de articular sus valores, reconocen cuando
estan en situacion comprometida y pueden ofrecer razones por las que ellos creen en lo
gue creen. Esos lideres tienen unas filosofias bien desarrolladassobre |aformade tratar
a las personas y sobre como dirigir una organizacion para conseguir los mejores resul -
tados posibles. Ellos recurren a su sistema de valores cuando tienen dudas sobre una
situacién especifica. Incluso alin cuando cometen errores, sus seguidores les perciben
como sinceros. No les ven como ovejas ni como personas que dicen que si a todo; por
e contrario, sus seguidores piensan que son capaces de analizar una situacion desde la
perspectiva de su propio conjunto de creencias y de actuar en consecuencia. Estas con-
vicciones firmes transmiten a sus seguidores la impresion de fortaleza interior. Este tipo
de lider no necesita depender del poder externo ni de la autoridad, porque sabe que su
verdadero poder emana de su sistema de valores.

2 minutos

2. Propésito

"El proposito de este gercicio es ayudarle a determinar cudles son sus valores indivi-
dualesen lo relativo a liderazgo. Asimismo, le pediremos que piense en sus creencias
individualesy determine las coincidencias o diferencias con los valores de la organiza-
cion, o de su jefe, 0 incluso de su mentor 0 amigo. Al admitir que sus valores son dife-
rentes de |as de otras personas, su posturay sus valores se refuerzan. Un sistemasolido
de creenciasproyectaconfianzaen si mismoy fuerzainterior en el lider. Los seguidores
pueden determinar de inmediato quiénes son los lideres que realmente creen en lo que
dicen/hacen y distinguirlos de los que se limitan a seguir lalinea marcada por la organi-
zacion. Ademés, €l lider cuyo sistemade valoreses congmente con € de laorganizacion
0 compafiiaen laque lidera se siente satisfecho, ya que no estéan " vendido" y, en conse-
cuencia, es més eficaz."

2 minutos

3. Instmcciones
A. Entreguea los participantesel Ejercicio 42.
B. Pidalesque cumplimenten la hojade trabajo reflexionandosobre |l as preguntas. Asigne
tiempo individual parareflexionar en privado.
C. Anime a los participantesa pensar en profundidad las respuestas y a ampliar su linea
de pensamiento hacia las diferentes facetas de la organizacion. Animeles a pensar
como dirigirian ellos € espectéculo.

20 minutos

4. Concluyautilizando las preguntas siguientes:

A. {Qué es lo que ha descubierto que no encajaen su sistemade val ores?

B. ¢Cuales son las diferencias con su sistema de valores persona ?

C. (De quéformael imitar € estilo de liderazgo de otra personale ayudo a determinar €
propio?

D. (En quésediferenciariasu estilo de liderazgo si usted "'dirigiese el espectacul0'??

E. ¢Le obligan las concesiones que ha tenido que hacer dentro de su organizaciona vivir
geno asu propio sistemade valores? ; Ocurre esto con tanta frecuenciaque usted sien-
te que estd comprometiendo su propiaidentidad?

20 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 42

Prescindiendo de S ha sido un lider durante toda su vida, o solainente lleva siéndolo unas
pocas semanas, piense en su rol como lider y analice algunas de las ideas que intent6 poner en
practica a pesar de que iio tenian ningun sentido para usted. Quizis una norma de la compania
que le parece absurda. 0 una sugerencia de su jefe sobre cOmo abordar un problema personal,
0 uii libro que ha leido cuyo enfoque, @i su opinidn, esté equivocado. Estas son ideas, suge-

Analice esos ejemplos para determinar € porqué ii0 le parecen correctos.

Piense en las ocasiones en las que ha intentado imitar € estilo de liderazgo de otra persona.
¢(Cuando tuvo éxito'?; Cuando no lo tuvo™?

Si iisted no tuviese que dar cuentas a iiadie, ;qué es lo que haria de forma diferente? En otras
palabras. S usted fuese su propio jefe y dirigiese d espectaculo total e independientemente,
jen qué seria diferente su liderazgo'? (En qué areas piensa usted que tiene las manos atadas?
(Coémo haria los cainbios? (Es posible que algunos de ustedes se hayan podido dar este lujo;
sin embargo, para Otros este gjercicio sera muy til.)
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|E 43: Fuerza interior

Meta lE
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociaes
w4 Influencia Personal
Ve Dominio de laVision
Objetivos

® Presentar el concepto de fuerza interior y su impacto en el liderazgo.
® Ayudar a los participantes a identificar medios para incrementar esa fuerza interior.

Tiempo estimado: 40 minutos

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 43

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

La nuestra es una sociedad obsesionada con las palabrasy las obras del poder. Lo tenemos,
lo perdemos, |0 necesitamos, |0 deseamosy abusamos de él. Sin embargo, & poder no es algo
para tenerlo, abusar de él, necesitarlo o desearlo. Por €l contrario, es algo que fluye de un yo
cultivado, un yo seguro y confiado en sus acciones. En Ultimainstancia, éste esel Unico poder
que cualquier personatiene.

Cuando €l lider tiene este poder o fuerza interior, resulta evidente para todos los que estén
asu arededor. Las personas se sienten atraidas por esa fuerza. Esafortaleza interior atrae alos
demés como un imén. Todos a su alrededor sienten la fuerza, la presenciay la confianza. En
este poder o fuerza interior estan las verdaderas raices del liderazgo. La fuerza interior es la
fuente de la que emanan todas las demas dimensiones del liderazgo. Es ahi donde nacen la
vision, ladireccion y la inspiracion.

L os seguidores desean que sus lideres sepan cud es el camino a seguir. Si no 1o saben, desean
unos|ideresque al menossean capacesde encontrarlo.”* Segurodesi mismo™ nosignificaqued lider
tiene todas las respuestas. Sencillamente significa que es una persona comprometida y convencida
de ser capaz de encontrar las respuestas. También implicacontrol. De hecho, |os lideres més segu-
ros de si mismos son los que més autonomia responsable (" empower ment' )dan a sus seguidores.

El propdsito de este gjercicio es comenzar una discusion sobre el poder o lafuerza interior
con €l lider. Cada lider debe pensar detenidamente en € concepto de fuerza interior y encon-
trar la fuente de su propia fortaleza interior.

El entrenador debe comenzar la discusion permitiendo que el lider ofrezca su propia defi-
nicion del concepto para después preguntarle qué cantidad de fuerza interior percibe en si
mismo. El beneficio de la discusion radica en que € lider elabora su propia definicion de la
fuerza interior.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visién Global

Explique alos participantes que el verdadero poder solamente puede emanar de nuestro
interior; en Ultima instancia, para ser mas eficaz, el lider no puede depender de medios
externos o de la posicién que ocupa como fuente de poder. Explique también que los
lideres emocionalmente inteligentes han desarrollado muy bien su sentido de fortaleza
interior y son capaces de utilizar esta fuerza para afrontar |as tareas de liderazgo mas
intimidatorias. Lafuerza interior no conoce el fracaso porque se basa en la autoconfian-
za. Comente que algunos de los lideres carentes de fuerza interior son los que, con fre-
cuencia, utilizan mas el control, o son los que hablan o gritan mas alto. Asimismo, dis-
cuta la idea de que los lideres que otorgan a sus empleados una mayor autonomia res-
ponsable (“empowering”) tienen una fuerza interior muy desarrollada.

2 minutos

2. Proposito

"El proposito de este gjercicio es ayudarle a tener en cuenta su propia fuente de fuerza
interior. ;De qué forma esta fuerza interior se traduce en su estilo de liderazgo? Este
gjercicio essolamenteel comienzo de unalarga blsqueda para desarrollar aliin mas nues-
tra propia fuerza interior. Los lideres emocionalmente inteligentes buscan cada dia la
forma de ser més eficaces; a hacerlo, tienen que cuestionar €l concepto del poder. Los
maés triunfadores saben que el poder no es algo para tenerlo, ganarlo o usarlo. Es senci-
[lamente algo que viene del interior y se hace visible a los demas a través de un conjun-
to firme de creencias y de la confianza en uno mismo.”

2 minutos

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 43.
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo reflexionando sobre las
preguntas. Asigne tiempo de trabajo individual para reflexionar en privado.
C. Pidaalos participantes que sefialen con una marcaen el medidor de' Fuerza Interior"
gue aparece en la hoja de trabgjo.
D. Pidales también que piensen en formas de incrementar su propia fuerza interior.

20 minutos

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes:
A. ;Qué métodos puede utilizar para mejorar su fuerzainterior?
B. ;Cémo saben los seguidores que la fuerza interior del lider es poderosa?
C. (Cémo saben los seguidores que la fuerza interior del lider es débil?

15 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 43

(Hasta qué punto es poderosa su fuerzainterior? Sefiale con una marcasu nivel de fuerza
interior en e medidor que aparece a continuacion.

Vacio Lleno

Escala
de importancia

(Como definiriausted lafuerza interior?

En su opinion, jqué relacion hay entre fuerzainterior y liderazgo?

(Cémo cree usted que podriaincrementar su fuerzainterior?
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|E 44: Control y autonomia responsable (“empowerment”)

Meta | E
v Autoconocimiento y control
v Empatia
Relaciones Sociales
V4 Influencia Personal
Dominio delaVision
Objetivos

® Ayudar alos participantes a ser conscientes de su propia necesidad de controlar.

e Identificar los motivos principales por los que deseamos controlar a otros, y analizar €
impacto de ese control.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 44

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para € Entrenador/Formador

Analizar larelacion entre liderazgo y control es una actividad vital para el crecimiento del
lider. En un momento dado, todo lider tiene que enfrentarse a su propia interpretacion de esta
relacion. Los lideres cometen errores en ambos extremos. Algunosintentan controlar en exce-
so y desean manipular todas y cada una de las acciones de sus seguidores. Por otra parte, €l
lider quetiene™d control™ demuestra una gran fortaleza interior que ayuda a los demas a asu-
mir la autonomia responsable.

El control excesivo sugiere carencia de fuerza interior. Las personas que necesitan contro-
larlo todo en su entorno(personas, sucesos, lugares) en la mayoria de |0s casos son inseguras.
Bésicamente, dudan y desconfian de ellos mismosy de los demas, lo que les impide conceder
poder y autonomia responsable a otros.

Laverdaderafuerzainterior, o poder, transmite poder a otros. Puede cederse generosamen-
tey siempre volvera a nosotros incrementado. Es la esencia de la autonomia responsable. Dar
poder y autonomia responsable a otros (" empowering') significa capacitarles para desempefiar
su trabajo lo mejor que puedan. ;Existe acaso una forma mejor de capacitarles que transmitir-
les nuestro propio poder, conceder a otros el permiso de utilizar su fuerza interior para des-
empefiar sus tareas?

Este gjercicio analiza la relacion del lider con el control. El formador o entrenador puede
utilizar este gjercicio conjuntamente con otras evaluaciones o ejercicios de estilo de liderazgo
que analizan €l tema del control.
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Notas del Entrenador/Formador

g Sl

Tiempo
aproximado

1. Vision global

Explique a los participantes que muchos lideres sienten la necesidad imperiosa de con-
trolar a otros. Por desgracia, ese control puede, en ocasiones, matar la creatividad, la
automotivaciony lainnovacion en nuestros seguidores, yaque no les permitecontribuir
y pensar. Sin embargo, S analizamos nuestra relacion con el control, podemos superar
esas caracteristicas que distan de ser ideales para nuestros seguidores. Asimismo, los
lideres que hacen aflorar lo mejor de sus empleados son capaces de “ceder” su poder y
su control, manteniendo, sin embargo, un profundo sentido de liderazgo y direccion.

1 minuto

2. Proposito

""El proposito de este gjercicio es ayudarle a analizar en qué medidasiente usted lanece-
sidad de controlar alas personas que lidera. Asimismo, este gjercicio le ayudaraa com-
prender € impacto de su necesidad de control. Es importante que los lideresreconozcan
gue la necesidad de control puede ser diferente para las diferentes personas.
Normalmente, esta diferencia es atribuible a hecho de que su nivel de comodidad con
las habilidades o destrezas de |os demas es diferente en cada caso. Cuando esto sucede,
 lider debe buscar métodos que le ayuden a conceder autonomiaresponsabled indivi-
duo incrementando su nivel de destrezas.”

1 minuto

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 44.

B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo, reflexionando sobre las
preguntas. Asigne tiempo para reflexionar en privado.

C. Aseglrese de animar a los participantes a escribir los nombres de las personas que
ellos controlan mas/menos.

D. Asimismo, animeles a pensar en los motivos por |os que no conceden autonomiares-
ponsable a determinados empleados. Esos motivos quizas indiquen la necesidad de
acciones adicional es con esos seguidores especificos.

15 minutos

4. Plantee las preguntas siguientes:

A. (Cudles son las diferencias que usted observd en su necesidad de controlar a los
empleados?

B. ¢ Es su necesidad de control proporcional a su confianzaen la habilidad de esa perso-
na para desempefiar su trabgj0?

C. (Es su necesidad de control proporcional a su confianzaen la actitud de esa persona?
Por gemplo, las personas cuyas actitudes son negativas con frecuencia provocan la
necesidad de controlar en € lider, yaque d lider le preocupaque esta actitud negati-
varesulte evidente paralos clientes 0 deméas miembros de la organizacion.

D. En lugar de limitarsea" despedirles”, ;cree usted que podriautilizar algunas acciones
aternativas con esas personas a las que usted tiene que controlar firmemente? Por
gjemplo, ;seria aconsejabl e ofrecerles formaci 6n sobre destrezas para ayudarle a sua-
vizar ese control ? ; Cree usted que una mayor confianzaen sus relacionesatenuariasu
necesidad de control ?

E. (Cudles serian otras estrategias que podriautilizar con esos empl eados que usted nece-
sita controlar firmemente?

20 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 44

En el continuo que aparece a continuacion, coloque una“x” en @ lugar que indique su nece-
sidad de controlar alas personas 0 situaciones.

l |

I |
I'uerte necesidad PPoca necesidad
de controlar de controlar

¢ Piensan sus empleados que usted Ics concede autonomia responsable? Escriba el nombre de

cada uiio de sus empleados a la izquierda: a la derecha, en € continuo. marque con una “x”
como le calificaria esa persona.

Nombre |

Fuerte necesidad Poca necesidad

de controlar e controla
Nombre |

Fuerte necesidad Poca necesidad

de controlar de conirolay
Nombre

Fuerte necesidad Poca necesidad

de controlar de controlar
Nombre |

Fuerte necesidad Poca necesidad

de cantrolar de conteodar
Nombre

Fuerte necesidad Poca necesidad

de controlar de vontrolan
Nombre

Fuerte necesidad Poca necesidad

de controlar

de controlar

A quién no concede usted autonomia responsable? Escriba losnombres a continuacion. ; Por
qué actlia asi?
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| E 45: Pasos para € crecimiento

Meta |E
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociaes
Influencia Persond
J Dominio de la Visiéon
Objetivos

® Ayudar alos participantes a establecer un patron para evaluar su aprendizaje persona en lo
relacionado a liderazgo.

® Ayudar a los participantes a ser conscientes de que los principios del aprendizaje perma-
nente son aplicables a liderazgo.

Tiempo estimado: 25 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 45

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para € Entrenador/Formador

El camino para llegar a ser un lider megjor puede seguir rutas muy diferentes. Sin embargo,
lo importante no es el camino que sigamos, sino comenzar la marchay seguir avanzando. Los
lideres emocional mente inteligentes siempre estan reevaluando para determinar cudles son las
lecciones aprendidas. L os lideres emocional mente inteligentestienen también un método para
evaluar su propio aprendizaje. No se lamentan de sus fracasos y se quedan congelados; por €
contrario, utilizan el aprendizaje paramejorar. De igual manera, tampoco se apoyan en sus éxi-
tos; por @ contrario, utilizan los éxitos pasados para crear éxitos futuros.

Como entrenador o formador, usted tiene que fomentar la busqueda y € crecimiento, tiene
gue apoyar € aprendizaje. Lo importante es que siempre anime a lider a mejorar.

Este gjercicio sugiere un método de cinco pasos parad crecimiento, basado en los trabajos
dd autor. A medida que trabaja con los participantes, estos cinco pasos serén vitales para €
aprendizaje del lider. Ahora bien, prescindiendo del método que utilice, anime siempre a lider
aevaluar continuamente su desarrollo y a buscar formas de mejorar.
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Notas del Entrenador/Formador

e

Tiempo
aproximado

1. Vision Global
Explique a los participantes que € aprendizaje es un proceso continuo, que duratodala
vida. Anime a los lideres a divertirse aprendiendo. El beneficio afiadido de este aprendi-
zaje continuo es que, en un momento dado, nuestra tarea como lider nos resulta un poco
maésfacil. Se convierte en algo menos confuso, a medida que vamos desarrollando nues-
tro sistema de creencias y €l liderazgo nos resulta algo mas natural. Ahora bien, insista
en quetodos los lideres, en especial losmejores, consideran que su crecimiento esun tra-
bajo continuado en progreso. Explique que latarea de llegar a ser un lider mejor no se
acaba nunca; solamente se encuentra en algun lugar del camino.

1 minuto

2. Propdsito

"El propdsito de este gjercicio es facilitar a cada lider un método o proceso paraanalizar
sus experiencias y aprender de ellas. Cualquier método puede dar resultado; sin embar-
go, éste es un método facil de utilizar y le animamos a intentarlo. Los pasos de este
método son:

® Busque opiniones

@ Reflexione

® Estudie las lecciones pasadas

® Piense en usted mismo y riase

@ Concédase permiso para crecer
(Explique cada paso basindose en la hoja de trabajo)

5 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 45.

B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabgjo reflexionando sobre las
preguntas del proceso de cinco pasos. Asigne tiempo individual para reflexionar en
privado.

C. Anime alos participantesa utilizar este método cada semanadurante un mes. (Algunos
participantes utilizan este método cada dia).

NOTA: En ocasiones, a los lideres les resulta dificil comprender los motivos para utili-
zar €l sentido del humor. (Paso 4: Piense en usted mismo y riase). El sentido del humor
ayuda de dos maneras muy concretas: (1) Vincular nuestras acciones aalgo divertido nos
ayuda a recordar cudles son nuestras areas de crecimiento. Por giemplo, uno de mis pro-
blemas més frecuentes es mi tendencia a que todo se haga de inmediato, aunque no corra
ninguna prisa. Cuando me imagino a mi mismo como € Conejo de Aliciaen el Pais de
las Maravillas, me veo absurdo y soy capaz de recordar que debo reducir la marcha. (2)
Necesitamos perdonamos por nuestros errores. El sentido del humor aligera nuestros
errores y nos dice adelante, déjalo atras.

10 minutos

4. Concluya planteando las preguntas siguientes:
A. ¢ Cuiles serian los beneficios de utilizar un método rutinario para evaluar las leccio-
nes de nuestra vida?
B. ¢ Puede sugerir otros métodos para crecer como lider?

10 minutos
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I nteligencia Emocional - Ejercicio 45

A. Busque opiniones. Mi paso favorito es solicitar laopinion de las personas que piensan muy
bien de mi. A continuacion, me obligo a preguntar a aquellas personas que no ticnen uria
opinion tan biiena sobre mi. (Es dificil, y aun ine cuesta trabajo hacerlo, pero he obtenido
informacion muy importante de esas personas.) ;Qué piiede hacer o con quién puede hablar
para conseguir esas opiniones:'

B. Reflexione. Durante afios, mi método favorito para reflexionar ha sido & mantenimiento de
un diario. Parami, €l acto tlereflejar por escrito mis ingiiietiidese ideastiene un calor incal-
culable. También me gusta caminar por el bosgue con mi perro. ;Cuales son los métodos
dereflexion que paraiisted son valiosos? Sea cual sea € método, le sugiero que lo utilice a
diario.

C. Estudie las lecciones pasadas. Cometer errores es parte integrante de la vida. Yo no estoy
abogando por la perfeccion. Sin embargo, ciiando continuamos cometiendo los mismos
errores de liderazgo, necesitamos algin método que nos permita aprender de esos errores
pasados. En mi diario, yo mantengo un registro de lecciones aprendidas. Entonces. antes de
cualgiiier tarea en las que preveo dificultades, reviso nii diario para encontrar la sabiduria
que necesito para desempefiarla con éxito. (Qué piiede aprender usted de sus errores pasa-
dos?

B. Piense en usted mismo v riase. Es importante tomarnos en serio nuestra condicion de lide-
res, pero también podemos beneficiarnos S somos capaces de encontrar €l lado comico de
quiénes SOMOS como lideres. Mi técnica favorita €simaginarme inis acciones absurdas uti-
lizando los personagjes de los dibujos animados. Recorto la imagen de esos personajes v los
cuelgo en un lugar visible como recordatorio para alegrar € animo. ;Qué inétodo puede iiti-
lizar para ver €l lado divertido de su condicion de lider?

E. Concédase permiso para crecer. Ciiando piensa por su cuenta, en ocasiones atera las nor-
mas del pasado y a las personas que las han fijado. Ser un lider conlleva la confrontacion
de esas normas, aceptando las que ticnen sentido para después concederse permiso para
crear unas normas nuevas que tengan sentido para usted. ;Esta iisted aferrdndose a cosas
que deberia abandonar? ,Siente la necesidad de generar ideas 0 inétodos nuevos que sean
estrictamente suyos? Concédase permiso para hacerlo.
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|E 46: Los asesinos del espiritu que impiden su crecimiento

Meta | E
v Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio delaVisién
Objetivos

® Ayudar alos participantes a discutir y analizar |os asesinos del espiritu més frecuentes que
impiden & crecimiento del lider.

® Ayudar alos participantes a desarrollar estrategias para impedir que esos asesinos del espi-
ritu obstaculicen nuestro desarrollo como lideres.

Tiempo estimado: 45 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 46

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para € Entrenador/Formador

A medida que continuamos esforzandonos por Ilegar aser unos grandes lideres, vale la pena
destacar que determinados "asesinos del espiritu” pueden aniquilar nuestras posibilidades de
exito. Conocer a esos asesinos del espiritu nos ayuda a frustrar su influencia perniciosa. Los
asesinos del espiritu més frecuentes que impiden nuestro crecimiento son:

Egotismo: Todos conocemos a alguien cuyo " EGO" es demasiado grande. El egotismo es uno
de los principales asesinos del espiritu. Es precisamente ese egotismo |o que nos impide apren-
der més sobre nosotros mismos. Si estamos convencidos de que somos maravill0sos, para qué
considerar la posibilidad de cambiar? Esta actitud nos impide escuchar la verdad, y mientras
mayor sea el "EGO™, mayor serd el blogueo. Si pudiésemos dejar atras esa actitud y esforzar-
nos por ser realistas, quizas entonces seriamos capaces de crecer. Curiosamente, algunas veces
los lideres adoptan esta postura debido a que no saben ser de otra manera. Estén desempefian-
do su " papel ™.

Miedo: E mayor demonio que nos acecha para robar y sofocar nuestro crecimiento es €
miedo. El miedo abundaen gradosy nivelesinimaginables. El problema es que le permitimos
dominar nuestro espiritu y nuestro corazon, concediéndole e privilegio de agotar y absorber
nuestra energia. Necesitamos convencernos de que podemos controlarlo y, de hecho, lo con-
trolamos. De lo contrario, nunca seremos capaces de crecer.
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Sometimiento a otros: Si no somos capaces de generar el suficiente miedo por nuestra cuen-
ta, los tiranos insensibles e inseguros contribuyen a incrementar nuestro miedo a traves de la
intimidacion y las tacticas de acoso. Estos amos de la vileza invaden (sin nuestro consenti-
miento) nuestro yo interior, aniquilando parte de nuestra confianza. Este asesino del espiritu
dificulta notablemente el proceso de crecimiento, porque nos priva de la confianza necesaria
para crecer.

Pereza: La persona perezosa busca el camino més fécil. El crecimiento no es féacil. Exige
introspeccion y reflexion sobre temas dificiles. Después, nos exige cambiar. Es mas fécil no
cambiar. Si permitimos que triunfe la pereza, quizas nuestra vida sera més facil, pero también
se quedara estancada.

Inercia interior: En ocasiones, las personas hacen todas |as cosas correctas para desarrollarse
a si mismas. Reflexionan, buscan la verdad, ven cuades son los cambios necesarios. Quizas
incluso comienzan el dificil camino del cambio. Después, se quedan blogueadas y contintan
bloqueadas. Se mantienen en una especie de limbo. No son capaces de liberarse. Es |o mismo
gue el gato que esta atrapado en la copa de un arbol; lo malo es que no hay ningin bombero
al que podamos llamar para rescatarle.

Ignorar la verdad: Hemos perfeccionado nuestra habilidad paraignorar la verdad. La oimos,
pero de inmediato la rechazamos por considerarla una mentira. Encontramos motivos para
ignorarla rgpidamente y sin dolor, antes de que pueda calar y tengamos que tenerla en cuenta.

Como entrenador/formador, su tarea consiste en ayudar al participante a detectar s alguno de
estos asesinos del espiritu esta impidiendo su crecimiento. Todos sucumbimos en un momen-
to dado aestosasesinos del espiritu, pero si su presencia es demasiado frecuente, seremosinca-
paces de crecer. Los lideres emociona mente inteligentes afrontan directamente a estos asesi-
nos del espiritu y contintan adelante. Usted tiene que ayudar a los participantes a dejar atras
estas posturas destructivas.
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Notas del Entrenador/Formador

4. Concluya planteando |as preguntas siguientes:

A. Al analizar los asesinos del espiritu enumerados anteriormente, ;encuentra usted algln
patron de uno o dos de ellos que han demostrado ser los més destmctivos para usted?

B. ({Qué piensa usted que podria hacer paradisminuir el impacto de los asesinos del espi-
ritu?

C. (Quién puede ayudarle a vencer los obstaculos que dificultan su crecimiento?

D. (De qué forma se beneficiaria si pudiese desterrar de su vida a esos asesinos del espi-
ritu?

Tiempo
aproximado
1. Vision Global 5 minutos
Explique a los participantes que determinados asesinos del espiritu pueden robamos
nuestras experiencias de aprendizaje permanente, dificultando asi nuestro crecimiento.
Expligue que los lideres emocionalmente inteligentes aprenden a reconocer estos blo-
queosy se esfuerzan por superarlos. Los seis asesinos del espiritu que con més frecuen-
cia bloquean nuestro crecimiento son:
® Egotismo
® Miedo
e Sometimiento a otros
® Pereza
® Inercia interior
e Ignorar laverdad
Ahora bien, es posible vencer a estos asesinos del espiritu; como lideres, tenemos que
esforzamos continuamente por mejoramos. Para vencer a estos asesinos del espiritu, 10
primero que tenemos que hacer es conocerlos y reconocerlos en nosotros mismos.
2. Proposito I minuto
"El propésito de este gjercicio es ayudarle a reconocer y comprender |0s seis principa-
les asesinos del espiritu que pueden dificultar su crecimiento y despojarle de su poten-
cial paraser un verdadero gran lider. El paso de concienciacion es vital para continuar
nuestro desarrollo como lideres. Asimismo, es indispensable para la inteligencia emo-
ciond. En este gercicio, nuestra intencion es ayudarle a identificar a los asesinos del
espiritu que quizas estén impidiendo su crecimiento, con € fin de que pueda desarrollar
unas estrategias que le permitan afrontarlos con eficacia.”
3. Instmcciones 20 minutos
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 46.
B. Pida a cada participante que cumplimente lahojade trabajo marcando |os asesinos del
espiritu que ocasionalmente dificultan su crecimiento.
C. Asimismo, pidales que piensen en la manera de impedir que esos asesinos del espiri-
tu dificulten su crecimiento.
20 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 46

Asesinos del espiritu y vampiros del alma. A continuacion enumeramos los principales

o

asesinos del espiritu que impiden a loslideres ser reales. Senale con una marca losque, en oca-
siones, pueden dificultar su crecimiento.

Egotismo

Miedo

Sometimiento a otros

Pereza

Inercia interior

Ignorar la verdad

. Qué puede hacer usted para impedir que estos asesinos del espiritu aniquilen su desarrollo?
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|E 47. SU yo mas inspirado

Meta |E
Ve Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio de laVision
Objetivos

® Incrementar €l nivel de autoconfianza y autoconocimiento de |os participantes.

® Ayudar alos participantes areconocer y valorar sus mejores cualidades de liderazgo y a sen-
tirse agradecidos por tenerlas.

Tiempo estimado: 60 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 47

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para el Entrenador/Formador

Cada uno de nosotros tenemos en nuestro interior algun tipo de grandeza que nos capacita
para ser buenos lideres. Es importante que los lideres sean conscientes de su propia grandeza
con € fin de ser capaces de utilizar esas cualidades cuando més las necesitan.

Cuando reconocemos nuestra grandeza y tomamos conciencia de ella, estamos mas capaci-
tados para utilizarla en tiempos de necesidad. Asimismo, cuando hacemos uso de nuestra gran-
dezaen nuestras interacciones con los demés, €l resultado final suele ser unainteraccion autén-
tica que los demas reconocen y valoran.

Este glercicio pide a los lideres que escriban una carta a su yo més inspirado. Les pide que
encuentren en su interior esas cualidades mas inspiradoras. Asimismo, el reconocimiento de
esas cualidades obliga a lider a hacerlas aflorar, manteniéndolas asi accesibles de forma que
todos puedan verlas.

El papel del entrenador consiste en validar los puntos fuertes del lider. Los entrenadores
deben fomentar la valoracion sincera de los puntos fuertes. Este gjercicio puede utilizarse tam-
bién con fines de opcion de carreras. Sin embargo, es posible que algunos participantes se den
cuenta de que sus verdaderos puntos fuertes no estan directamente conectados con |os puestos
que desempefian actualmente, o no estan alineados con la organizacion en la que trabajan. En
ese caso, €l entrenador no debe ignorar estas muestras de sinceridad.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique a los participantes la importancia de expresar y validar nuestros tesoros mas
preciados. Cada lider posee determinadas cualidades o destrezas que, una vez identifi-
cadas, son realmente unaexpresion de su propiagrandeza. Sin embargo, también es cier-
to que quizas no nos detengamosy reconozcamos esos dones. Cuando hacemos honor a
nuestros verdaderos dones, nos convertimos en unos lideres mejores, ya que ponemos
nuestros dones a servicio de los demés de forma productiva. Los lideres emocional-
mente inteligentes saben donde pueden marcar la diferencia. Normalmente, los lideres
se sienten mas satisfechos y son mds eficaces cuando “desempeiian el papel” de su yo
mds inspirado, ese componente natural, comodo y grandioso.

I minuto

2. Propasito

“El prop6sito de este gjercicio es ayudarfe a valorar y honrar a su yo més inspirado. En
su interior, cada lider es un gran lider. Ese gran lider tiene unas cualidadesy unas carac-
teristicas que, cuando se les permite aflorar, pueden inspirar a otros. Cuando €l lider es
consciente de su propia grandeza, la honra, y consiente que se haga visible, esta contri-
buyendo a un nivel mucho maselevado. No confundamos lo anterior con el egoismo. No
se trata de pensar que uno es grandioso; es una cuestion de reconocer humildemente que
una parte de nosotros mismos realmente es grandiosa. Cuando conocemos esa parte, y
la utilizamosen el liderazgo, los que estén a nuestro alrededor se sienten inspirados. En
este gjercicio, usted identificard y honrara a su yo mas inspirado. Esa parte que no se
siente presionada ni estresada por los deberes del liderazgo; por €l contrario, es ese lado
natural y facil del liderazgo que usted desempefia con eficacia, que los demas reconocen
facilmente y les sirve de inspiracion. Es esa voz interior que equivale a la verdadera
genialidad del lider. Es ese lado que le permite saber cudndo estd desempefiando sus
tareas a la perfeccién. Obviamente, la mayoria no estamos siempre a ese nivel; sin
embargo, mientras mas frecuentemente estemos alli, mejor para nosotrosy para los que
nos rodean. Sin embargo, la mayoria de los lideres solamente pueden llegar a ese lugar
especia durante un pequefio porcentaje de su tiempo. Con frecuencia, se quejan de que
estén limitados por las realidades de la organizacion y por otros factores que interfieren
con su habilidad para ser su yo mas inspirado."

5 minutos

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 47.

B. Pida a cada participante que escriba una carta a su yo mas inspirado. Asigne tiempo
para reflexionar en privado.

30 minutos

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes:
A. (Con qué frecuencia cree usted que es ese yo/lider méas inspirado?
B. (Cudles son los obstaculos que le impiden ser siempre ese lider?
C. (Qué cree usted que las personas a su alrededor piensan o sienten cuando sus accio-
nes se corresponden con su yo mas inspirado?
D. ;{Qué es o que necesitaria para mantenerse a ese nivel con mas frecuencia?

NOTA: Con frecuencia, los lideres discuten los temas de " gjuste” organizativo durante
esta parte del gjercicio. En la préctica, algunas organizaciones pueden limitar, y de hecho
limitan, ocasionalmente nuestra habilidad para liderar. Sin embargo, también es posible
gue seamos nosotros 1os que percibamos esos limites cuando, en realidad, pueden o no
estar ahi. El entrenador debe prepararse para una discusion que ayude a los lideres a
negociar su estilo dentro de su organizacion actual o incluso ainiciar en este punto una
discusion sobre asesoramiento de carreras, caso de ser necesario.

25 minutos
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 46

Escriba una carta a su yo mas inspirado. Digale qué eslo que ve que usted admira. Expliquele
por qué le gustaria trabajar para él. Agradézcale su grandeza.
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|E 48: El escudo de armasde su liderazgo

Meta |E
V4 Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio de laVisién
Objetivos

® Incrementar el nivel de autoconfianzay autoconocimiento de los participantes.

® Ayudar a los participantes a reconocer cuéles son sus mejores cualidades de liderazgo y a
sentirse agradecido por tenerlas.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 48

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para el Entrenador/Formador

En la antigliedad, € escudo de armas era un emblema que representaba a un individuo,
familia o pais. Los simbolos del escudo de armas representaban e identificaban a ese indivi-
duo, familia o pais. Esos simbolos eran tan diferentes como lo eran los individuos o familias
y representaban su espiritu y sus valores.

Como lideres, todos tenemos determinadas cosas que valoramos y consideramos importan-
tes y significativas. Son las marcas distintivas de nuestro liderazgo, se convierten en todo
aquello que defendemos. A medida que nuestrafilosofia de liderazgo se desarrolla, van ganan-
do cada vez mas importancia y guian nuestra vision de quiénes somos como lideres.

Vaelapena que los lideres piensen en aquellas cosas que representan mejor 1os valores que
ellos defienden. Este gjercicio permite alos lideres desarrollar un escudo de armas que mues-
tra graficamente qué es o que mas valoran en su liderazgo.

La representacion gréfica ayuda a consolidar las creencias del lider y es un recordatorio
importante de lo que més valora como lider. El escudo de armas también puede ser un recor-
datorio del tipo de lider que a participante le gustaria ser y de las cualidades de liderazgo que
le gustaria tener.

En este gercicio, € papel del entrenador consiste en comprender la importancia de las
opciones del lider, y desafiarle a estar a la altura de los simbolos. En ocasiones, |os entrena-
dores tienen que ayudar a los lideres a visualizar |as caracteristicas que ellos consideran mas
importantes. Los entrenadores tienen que tener preparados € emplos de representacion visual
de las caracteristicasy los valores del liderazgo.
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Notas del Entrenador1 Formador

Tiempo
aproximado

1. Vision Global

Explique a los participantes que es muy importante que los lideres sepan qué es lo que
ellos valoran. Los lideres emocionalmente inteligentes saben qué es importante para
ellos. No toman prestado el estilo de liderazgo de otra persona. Por el contrario, cono-
cen perfectamente cudles son sus valores y qué es |o que defienden. Explique que en la
antigliedad, el escudo de armas era un emblema que representaba a un individuo, fami-
lia o pais. Esos simbolos eran tan diferentes como lo eran los individuos o familias y
representaban su espiritu y sus valores.

Explique que como lideres, todos tenemos determinadas cosas que vaoramos y consi-
deramos importantes y significativas. Son las marcas distintivas de nuestro liderazgo, se
convierten en todo aquello que defendemos. A medida que nuestra filosofia de lideraz-
go se desarrolla, van ganando cada vez mds importancia y guian nuestra vision de quié-
nes somos como lideres.

2 minutos

2. Proposito
“El propdsito de este ejercicio es ayudarle a desarrollar su filosofia de liderazgo visua-
lizando €l escudo de armas que mejor representa quién es usted como lider.

Vdelapenaque los lideres piensen en aquellas cosas que representan mejor |os valores
que ellos defienden. Este gjercicio le permite desarrollar un escudo de armas que mues-
tragréficamente qué es lo que usted valora mas en su liderazgo.

La representacion grafica ayuda a consolidar sus creencias y es un recordatorio impor-
tante de lo que valora més en su liderazgo. El escudo de armas también puede ser un
recordatorio del tipo de lider que a usted le gustariaser y de las cualidades de liderazgo
que le gustariatener."

| minuto

3. Instrucciones
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 48.
B. Pidaalos participantes que dibujen un escudo de armas utilizando simbol os que repre-
senten |o que ellos valoran més en el liderazgo.

NOTA: Con frecuencia, este gjercicio se hace dibujando |os escudos de armas en hojas de
rotafolios, de manera que estén visibles para todos |os participantes. Digales que no deben
preocuparse por la expresion artistica. Cualquier tipo de dibujo es vélido.

30 minutos

4. Concluya utilizando |as preguntas siguientes:
A. {Cuales son los simbolos de su escudo de armas y qué es |o que representan?
B. (Como lleg6 usted a valorar esas caracteristicas o cualidades?

5 minutos por
participante
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Inteligencia Emocional — Ejercicio 48

Dibuje un escudo gue contenga cuatro simbolos que representen lag cosas mas importantes
que, en su opinion, todo lider debe tener. Por ejemplo, puede dibujar fuego, para representar
su creencia de que el lider tiene que tener pasion; un ledn, como simbolo de una gran fortale-
za; orejas, simbolizando la habilidad del lider para escuchar, ete...
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| E 49: Reflexiones adicionales

Meta |E
Ve Autoconocimiento y control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio delaVisién
Objetivos

e Incrementar € nivel de autoconocimiento de los participantes y de su filosofia de liderazgo.

® Ayudar alos participantes aidentificar cudles son las cualidades de liderazgo que ellos valo-
ran mas.

Tiempo estimado: 40 minutos
Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 39

Aplicaciones
® Seminarios de formacion sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles.

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto

Sugerencias para €l Entrenador/Formador

Los lideres confiados y seguros de ellos mismos saben qué es o que valoran en términos
de liderazgo. Son conscientes de qué es importante y tienen una filosofia persona de lideraz-
go bien desarrollada.

Reflexionar sobre € tipo de lider que uno desea llegar a ser es muy importante para nues-
tro desarrollo. Lareflexion ayuda al lider aclasificar qué es lo que realmente considera impor-
tante. Los lideres emocional mente competentes actlan en base a esas creencias; por ese moti-
VO, transmiten una sensacion de confianza y seguridad a todos los que lideran.

La tarea del entrenador consiste en ayudar a los lideres a determinar cuéles son sus creen-
cias, desafiarles a contrastar esas creencias con las mejores préacticas de liderazgo actuales y
animarles a vivir acorde a su filosofia

A los lideres poco experimentados, € entrenador debe sugerirles lecturas, seminarios o dis-
cusiones adicionales que les ayudarén a consolidar su filosofia de liderazgo.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
" “aproximado

1. Vision Global I minuto
Explique a los participantes la importancia de reflexionar sobre el liderazgo para poder
determinar |as filosofias de liderazgo que son relevantes para el lider.

Explique que lareflexion incrementa la autoconfianzay consoliday validatodo aquello
gue es mas importante para nosotros como lideres. Explique también que los lideres
emaocionalmente inteligentes tienen unas filosofias de liderazgo bien definidas que actlan
como fuente de fortaleza para el lider.

2. Propésito 2 minutos

"El proposito de este gjercicio es ayudarle a reflexionar sobre las caracteristicas que
usted masvaloracomo lider. Al reflexionar sobre lo que esimportante para usted, adqui-
rird una mayor confianza en sus decisiones de liderazgo y transmitird esa sensacion de
confianza a los demas. Estas preguntas nos ayudan a contemplar €l liderazgo desde una
ciertadistanciay desdeel punto de vista de otros. Sirven de herramienta que nos ayuda
a articular esas cualidades que nosotros atribuimos a liderazgo excelente. Asimismo,
debido d ritmo acelerado del mundo empresarial actual, con frecuencia no podemos
darnos el lujo de dedicamos a la reflexién. Por ello, este gjercicio nos concede la liber-
tad paracrear nuestra propiafilosofia, sin estar sometidos a las presiones del diaadia."

3. Instrucciones 25 minutos
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 49.
B. Pidales que respondan a las preguntas de la hoja de trabajo. Asigne tiempo para refle-
xionar en privado.

4. Concluya utilizando |as preguntas siguientes: 10 minutos
A. ;Cuales son las coincidencias en sus respuestas?
B. ;Cuales son las discrepancias en sus respuestas?
C. (Le gustariallegar a ser €l tipo de lider que usted imagin6?
D. (Cuales son los obstaculos que le impiden serlo?
E. ;Puede usted eliminar esos obstacul 0s?
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InteligenciaEmocional — Ejercicio 49

Imagine que han pasado dicz aflos y usted ya no trabaja en su organizaciéon. Un grupo de
antiguos empleados Seretine para tomar una copay comienzan a recordar [0s tiempos en los
que trabgjaban para usted. ;Qué es lo que dirian sobre iisted?

Imagine que es suU funeral y alguien da un paso adelante para leer un panegirico sobre usted.
Se trata de una persona que afirma que usted fue d mejor jefe que jamas tuvo. ;Qué es lo
que diria sobre iisted'?

S usted tuviese una varita magica que pudiese ayudarle aser un Jider mejor ;qué harfa con
la varita?

Criando cumpla 80 afios. y piense en su vida como lider. ;,de qué se arrepentiria’l
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|E 50: El poder de lasiméagenes

Meta |IE
v Autoconocimientoy control
Empatia
Relaciones Sociales
Influencia Personal
v Dominio de laVisién
Objetivos

® Ayudar alos participantes a visualizar lafilosofia y los valores de liderazgo que ellos con-
sideran més importantes.

e Incrementar €l nivel de autoconfianza del lider en lo relativo a su liderazgo.

Tiempo estimado: 50 minutos
Materiales. Cartulinas grandes, revistas, pegamento, rotuladores.

Aplicaciones
® Seminarios de formacién sobre liderazgo.
® Sesiones privadas de entrenamiento con lideres de todos los niveles,

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo

Sugerencias para €l Entrenador/Formador

Latarea de liderar un equipo e inspirar a otros para utilizar todo su potencial exige que €l
lider conozca con exactitud qué es lo que espera de ese equipo. Para gue los miembros del
equipo trabajen unidos y contribuyan, todos tienen que saber qué eslo que se espera de ellos.
Més importante auin, el lider tiene que tener una vision clarade lo que @ equipo y € espiritu
de equipo significan para él.

El lider capaz de articular su propia vision del " equipo y espiritu de equipo™, tiene unagran
ventaja sobre otros colegas que no son capaces de hacerlo. Por ello, e propdsito de este gjer-
cicio esayudar alos lideres a crear imagenes visualesdel concepto de " equipo™.

A través de lavisualizacion, el lider desarrolla un sentido claro o imagen de qué es lo que
més valora en lo relativo al concepto de equipo y espiritu de equipo.

Este gjercicio pide a los participantes que busquen iméagenes en revistas o libros que refle-
jen su filosofia sobre la forma en que las personas deben trabajar unidas. El lider creard un
mapa visual, teniendo en cuenta los valores y laimportancia de trabajar unidos para conseguir
que el trabgjo se haga. Este mapa visual es unaextension de su filosofia de liderazgo para uti-
lizar todo el potencial de las personas a las que lidera.

Puede utilizar unaextension de este gjerciciocon €l equipo del lider. Diversasvariantesde este
gjercicio pueden ayudar a lider y a equipo a articular su vision de cémo deben trabajar unidos.

Este gercicio es especialmente Gtil cuando € lider ha establecido ya su propia filosofia de
liderazgo y busca la forma de compartir esa filosofia con los demas miembros de su equipo.
También es aconsegjable para lacreacion de equiposy e intercambio de una vision comdn.
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Notas del Entrenador/Formador

Tiempo
aproximado

1. Visién Global
Explique a los participantes que la tarea de liderar o inspirar a otros exige que € lider
conozca con exactitud qué es lo que espera de los miembros de su equipo.

Para que los miembros del equipo trabajen unidosy contribuyan, todos tienen que saber
qué es lo que se espera de ellos. Mas importante adn, el lider tiene que tener una vision
clarade lo que €l equipo y €l espiritu de equipo significan para€l.

El lider capaz de articular su propia vision del " equipo y espiritu de equipo”, tiene una
gran ventaja sobre otros colegas que no son capaces de hacerlo. Por ello, el proposito de
este gjercicio esayudar aloslideres a crear imégenes visuales del concepto de* equipo™.

1 minuto

2. Proposito
"Hl propésito de este gjercicio es ayudarle a desarrollar y articular su propia vision del
equipo y del espiritu de equipo. Al utilizar la visualizacion, desarrollard una imagen
clarade qué es o que mas valoray como se relacionan esos valores con €l concepto de
equipo 'y espiritu de equipo.

Este gjercicio le pide que busque imagenes en revistas o libros que transmitan su filoso-
fia de como deben trabajar unidas las personas. Creard un mapa visual, teniendo en
cuenta los valores y la importancia de trabajar unidos para conseguir que el trabajo se
haga. Este mapa visual es unaextension de su filosofia de liderazgo para utilizar todo el

potencial de las personas a las que lidera.”

2 minutos

3. Instrucciones

A. Entregue a los participantes |os material es siguientes:
Cartulinas grandes
Revistas
Pegamento
Rotuladores

B. Pida alos participantes que busquen en |as revistas fotografias e imagenes que capten
su atencion. Pueden ser imagenes positivas 0 negativas asociadas a trabajo y a los
equipos. Lasimagenes deben, de algunamanera, confirmar algunade las creencias del
lider en lo relativo a los equiposy a espiritu de equipo.

C. Pida a los participantes que peguen lasimagenes en las cartulinas.

D. Si procede, pueden utilizar los rotuladores para clasificar los temas u otros valores
representados por las imégenes.

E. Permita que |os participantes reflexionen en privado sobre sus creaciones.

40 minutos

4. Concluya planteando a cada uno de |os participantes |as preguntas siguientes:

A. Explique las iméagenes seleccionadas. ¢Cuales fueron las iméagenes que selecciond y
qué es |o representan para usted.

B. ¢ De qué manera puede beneficiarse intercambiando esas imagenes con los miembros
de su equipo?

C. (Cuales son |os obstaculos que les impiden ser el tipo de equipo representado en sus
imagenes? ;o que lesimpiden tener el espiritu de equipo representado en sus imége-
nes?

D. {Qué puede hacer para superar esos obstacul os?

10 minutos
por participante
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|deas Adicionales

Los gercicios incluidos en este libro pueden utilizarse en una variedad de programas diteren-
tes. La inteligencia emocional es un factor fundamental en infinidad de destrezas. Por €llo,
debemos animar a los entrenadores y formadores a adaptar y utilizar estos gercicios en las
sesiones de formacion sobre destrezas de comunicacion, creacion de equipos, destrezas iilier-
personales y cualquier otra variante de lformacién sobre liderazgo.

Utilice las guias de las paginas siguientes para seleccionar |os gercicios que mejor se gustan
a sus necesidades. Dado que los gercicios estan redactados en términos de desarrollo de lide-
razgo, tendra que sustituir colega. compaiiero, miembro del equipo y demas términos por €
que corresponda en cada caso.
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional

Destrezas de comunicacion
(Sustituya la palabra colega por lider ala hora de facilitar estos gjercicios)

Competencias de la
Inteligencia Emocional
Actividad de
i i g |3 . $
Inteligencia EE 8§ 18| &
. oy - [ U @ <
Emocional 3 |2z S| & s
SRR R
Q = m =
S 18125|5 |2 | e | &
1. Campedn o zoquete 15 |M| vV J
9. Emociones: saber expresarlasy controlarlas 40[A | vV v
11. Destrezasde escucha activa 47 |M| v v/ v/
12. Escuchagenuina 51|B| v v v
13. Como sintonizar con nuestros empleados 53 IM| vV v v
19. Una nota de agradecimiento 7P A J v v v
46. Los asesinos del espiritu que impiden su 163|A | v v
crecimiento
47. Su yo mésinspirado 167|A| v /
48. H escudo de armas de su liderazgo 1790B | v v
49, Reflexionesadicionales 1731A | ¢ J
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional
Creacion de equipos
(Sustituya la palabra miembro del equipo por lider a la hora de facilitar estos ejercicios)

Actividad de

Competencias de la
Inteligencia Emocional

. . e |9 c
Inteligencia LIE 83| 2
. Q1 o Ne) 7
Emocional 3 |E]2 15z
slE_| o |2 | 8%
o (21538 |2 | 2%
AL EEE R
1. Campedn o0 zoquete 5 | M| vV v
7. Concurso de personalidad 34 [B| v v v v
8. Lamiusica de nuestro entorno de trabajo 37 | M J J J J
9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas | 40 | A| v v/
11. Destrezas de escucha activa 4 7 M J 4 v
12. Escucha genuina 51 [B| v v v
13. Cémo sintonizar con nuestros empleados 5 8 M J v/ v
14. Gratitud 5 | B| v v v
16. Dones 62 | B v v
19. Una nota de agradecimiento 72 1Al V v v v
20. Sobrecargado de trabajo 75 | M v v
25. Mis valores, nuestros valores 93 | M| vV J J
27. ;Usted espera que yo haga qué! 100 [A| vV v v
45. Pasos para el crecimiento 160 [ A] ¢V J
46. Los asesinos del espiritu que impiden su 163 | Al v v
crecimiento
48. El escudo de armas de su liderazgo 170 | B| ¢ Ve
50. B poder de las imagenes 176 | B| v v
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional

Destrezas inter personales
(Sustituya la palabra colega por lider ala hora de facilitar estos gjercicios)

Competencias de la
Inteligencia Emocional

Actividad de 3
. . e
Inteligencia CRERE i | g |3
. = 2|5 ' Z
Emocional g |5z s |2 s
2 |%liale |2 | 8¢
k= 218 & | & < =
z |2|155[8 | = 5 5
1. Campedn o zoquete 15|M| vV V
2. Medidor de importancia 18 (B | v v/ v
3. Afadir combustible a medidor deimportancia | 21 | B v v v
6. Visualizar el éxito 31| B v v
7. Concurso de personalidad 34|B | vV v v/ v
8. Lamusica de nuestro entorno de trabajo 37 | M v v v v
9. Emociones: saber expresarlas V controlarlas 40 A V v
11. Destrezas de escucha activa 47| M| V/ v v
12. Escucha genuina 51| B | V v v/
13. Cémo sintonizar con nuestros empleados 53| M| v J J
14. Gratitud 5 |B | v v v
19. Una nota de agradecimiento RIA| V v/ v v
45. Pasos para el crecimiento 160| A | vV v
46. Los asesinosdel espiritu que impiden su 163| A | vV v
crecimiento
47. Su yo mas inspirado 1671 A | v " 4
48. El escudo de armas de su liderazgo 170| B | ¢ Ve
49. Reflexiones adicionales 173 A | vV J
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional
Lideres/Directivos/Mandos solamente

Competencias de la
Inteligencia Emocional
Actividad de
Inteligencia
<
. c "O .
Emocional % (2l g | 5 |8
o = E’ « o) >
& [g)e ko 4 ©
S |&8]E g £ |3
° 1=l |« | & § | ¢
|-+ g . =] = E
Q %01 ge p=] e ) '
B “lé & o, < =} g
z 2288 | 3 T | &
e | < jJ (<
2. Medidor de importancia 18 | B v v
4. Ordene por categorias a sus empleados 24 |A | V v v/
5. Pedir informacién de retorno 28 |[A]| V v v
9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas 40 (A ]| V v
10. Amabilidad y apertura versus amistad 4 |M v v v
15. Un corazén agradecido 59 |IB| v v
17. Si, pero... 65 | M v
18. Errores frecuentes relacionados con lagratitud [__ 68 |A | v v v
21. Hacer lo que en justicia le corresponde 79 | A v v v
22. Loqueenjusticia le correspondehacer d jefe | 84 [A | v v/ J
23. Accion/reaccion 87 | M| ¢ v v
24. Definase 90 [ A v v
26. Asesinos del espiritu de contribucion 9% [A| v v v
28. Vision grandiosa 103 [B| v J J
29. Mi vision 106 (M v v v
30. Palabras inspiradoras 109 | A v/ v
31. Compartir su vision 113 | M J J
32. ;Quién esta inventando? 116 |A| vV v
33. Las visiones también se aplican a laspersonas | 120 | A | v v v
34. Asesinos del espiritu de la vision 124 |A| v v v
35. Consegjos de los profesionales 128 B v v
36. Como ainear a los empleados con lavision 131 (M v v
37. Consgjos de parte de los empleados 134A] VvV v

© Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S. A. (2001); HRD Press (2000)
Prohibida la reproduccion total o parcia de este documento sin permiso expresoy escrito 182




Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional
Lideres/Directivos/Mandos solamente

(continuacion)

Competencias de la
Inteligencia Emocional

Actividad de
: . 2| S
Inteligencia % £l : | F| 2
. £ | 8|8 3 2 | =
Emocional o) E @ 8 | %
=) '9‘: ° « cg '% %
S | B 5% © 5 | G
5 | 2|22 < - |0
Z | 2| 20| m = a
38. Las acciones de hoy para hacer realidad la 138 [ M Ve Ve
visién
39. Alimentelavision 141 (M| V J
40. Visualizar € éxito 144 | M J J
41. Lecciones de las experienciaspositivas/negativas| 147 [ A [ J v
42. Es mi espectaculo 150 [ Al v v
43. Fuerzainterior 154 | A v v v
44, Control y autonomia responsable 157 A | V v v
(" empowerment™)
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TALLERESDE DESTREZASY HERRAMIENTASGRH

El aprendizgje - la organizacion que aprende — es la clave del éxito en € entorno
competitivo del nuevo milenio. Todo formador y/o consultor debe, por tanto, ampliar
permanentemente su linea de productos/servicios y/o actualizar |os gercicios, simulaciones 'y
documentacion de sus laboratorios de destrezas, talleres, seminarios...

TALLERES y HERRAMIENTAS GRH son la via mas eficaz, fiable y econdmica de
actualizar y ampliar su oferta de formacion y desarrollo profesional, ya amortizable en su
primera imparticion.

LOSTALLERES

@ Se centra en una destreza o tema determinado.
@ Ha sido ampliamente contrastado en € mercado internacional.
e Estimula la participacion activa de |os asistentes.
® Presenta | os objetivos, actividades y metodologia de cada modulo en hojas intercambiables
y aporta los masters para las transparencias y/o el software correspondiente.
En ocasiones, € taller aporta de 30 a 50 actividades diferentes, asi como disefios alternativos
parasu presentacion, de acuerdo a tiempo, objetivos y nivel de los participantes.
El taller puede ser impartido por monitores internos o externos, con experiencia en la
materia, bien en su totalidad o parcialmente, gjustandolo siempre a grupo de participantes.
Laduracion de los talleres oscilaentre las siete y las veinticuatro horas.

LASHERRAMIENTAS GRH

® Facilitan el autodiagnostico del profesional, del equipo de trabajo o de laorganizacion, clave
del desarrallo.

® Se basan en model osoperativosdegestion, avaladospor lainvestigacionoperativay laexperiencia.

® Solidamente contrastados en € mercado internacional. Son instrumentos de trabajo
utilizados hoy por las organizaciones punteras en la gestion de recursos humanos.

® Facilitan la creacion de planes de accion a nivel individual, de grupo o institucional, para
iniciar el cambio de actitudes o cultura y € desarrollo de competencias, de acuerdo a las
exigencias del nuevo puesto de trabajo a asumir o del mercado.

® Dan pie o directamente proporcionan el heterodiagndstico o evaluacion de 360°; d
profesional, el equipo de trabajo o la organizacion reciben informacion de retorno de como
les perciben otros desde € exterior, la contrastan con sus propios datos y, a partir de ahi,
toman |as decisiones de mejora permanente.

Son ademés Utiles para:
® Laidentificacion de potencia y el andlisis de competencias.
® L 0s procesos de seleccion externa/interna y promocion.

FACULTAD BE O\
Especial mente recomendados para actualizar y dinamizar: H S psicOLOGIA
. . a
® | as Jornadas de Trabajo y Convenciones. ! B EB"‘"“::" :
® | os Seminarios de Desarrollo de Mandos y Directivos. % i
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