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Qué es la Inteligencia Emocional (IE) 

El entorno laboral ya no tiene por qué seguir estando en la oscuridad en relación a los facto- 
res que conducen al rendimiento excelente. Los más de 25 años de investigación en el campo 
neurológico y los estudios específicos 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 información cuantificable sobre el rendimiento en infinidad de sectores y orga- 
nizaciones es hoy un cuerpo de estudio denominado inteligencia emocional. Estos años 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, 
formación 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 formación académica, que no siempre resultaron ser los líderes más capa- 
citados. En ocasiones es incluso peor; estos proveedores de conocimientos e 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, mínimo de entusias- 
mo, productividad deficiente e incluso temor. Y, obviamente, la respuesta corporativa fue 
"envíelos a una clase de formación". Las sesiones de formación casi siempre quedaban cortas, 
ya que no están diseñadas para llegar a la raíz del problema, y desarrollar el tema clave. 
Asimismo, la formación se diseñaba de manera genérica y no iba dirigida a remediar el fraca- 
so del individuo. 

Los brillantes trabajos de investigación llevados a cabo por Daniel Goleman, Robert Cooper, 
Ayman Sawaf y Robert Kelley han cuantificado las características de la inteligencia emocio- 
nal, posibilitando medidas en un campo que antes carecía de este tipo de parámetros y defini- 
ción. 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 inteligencia emocional. 

Entonces, jen 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 guía con 
fines de entrenamiento o formación en el área de la inteligencia emocional debería estar total- 
mente familiarizado con las obras siguientes: 

Working with Emotional Intelligence, Daniel Goleman 
Executive EQ, Emotional Intelligence in Leadership and Organizations, Robert K. 
Cooper y Ayman Sawaf 

How to Be a Star a t  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 guía, 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 información contenida en estas páginas 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 íntimo y exacto de nosotros mismos y 
de nuestras emociones. Asimismo, requiere la comprensión y la predicción 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 
básicas, y conoce el impacto y el efecto de comprometerse con esos componentes básicos. 
El componente de autocontrol exige una maestría total en el control de las emociones. Las 
emociones, tanto las positivas como las negativas, se canalizan de la manera más producti- 
va cuando controlamos la emoción, en lugar de ser la emoción 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. 

2. Empatía. La empatía exige la habilidad para comprender cómo los demás perciben las 
situaciones. Esta percepción incluye el saber cómo se sienten los demás en relación a un 
conjunto específico de sucesos o circunstancias. La empatía exige conocer la perspectiva de 
los demás 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 comprensión asociada con la 
empatía es tanto cognitiva como emocional. Tiene en cuenta los motivos y la lógica que 
subyacen a los sentimientos o punto de vista del otro, pero también permite que la persona 
con empatía sienta el espíritu de esa persona o cosa. 

3. Relaciones Sociales. Es la habilidad para crear unas relaciones y unos lazos genuinos con 
los demás, 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 
empatía. El talento de las relaciones sociales nos permite demostrar preocupación, 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 preparación, adecuación y normas 
explícitas e implícitas. 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 creación de unas redes sólidas, 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 dirección 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 cómo vivimos nuestra visión, misión, valores y 
creencias. 

5. Dominio de la Visión. El dominio de la visión exige que el individuo tenga la habilidad de 
fijar una línea de acción y una visión guiadas por una sólida filosofia personal. La habili- 
dad de comunicar y expresar con pasión la línea de acción y la visión es también esencial 
para dominar la visión. Este talento actúa como una brújula interior que guía e influye en 
nuestras acciones. Esa brújula interior nos ofrece también flexibilidad y fortaleza para supe- 
rar los obstáculos. Es lo que nos motiva en nuestro interior y es el ángel guardián de nues- 
tro propósito. Debido a este dominio de la visión, 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 sensación de ser auténticos. Cuando no lo son, 
sentimos estrés e incomodidad. 
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Guía del EntrenadorIFormador para ayudar a los líderes 
a mejorar su Inteligencia Emocional 

El papel del entrenador/formador es crítico a la hora de ayudar a los líderes a desarrollar su 
inteligencia emocional. La inteligencia emocional no mejora de la noche a la mañana. 
Desarrollar nuestra inteligencia emocional es, de hecho, un viaje que dura toda la vida. Sin 
embargo, con la ayuda de un entrenador o forma(or, un período de seis meses a un año ofre- 
cerá un buen punto de partida al Iíder. Por ello, cualquier organización comprometida con el 
desarrollo de la inteligencia emocional de sus líderes también debe comprometerse con este 
esfuerzo permanente. Es el entrenador o el formador el que puede ofrecer un esfuerzo cohe- 
rente durante este período inicial de seis meses a un año para que el crecimiento pueda comen- 
zar. A largo plazo, el entrenador o formador también llegará a conocer cuáles son los puntos 
fuertes y débiles del líder, así como las áreas de inteligencia emocional en las que debe esfor- 
zarse más. Asimismo, el crecimiento tendrá unas raíces profundas, ya que el líder recibe abun- 
dante información 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 Iíder a realizar una evaluación sincera. Las fuentes y los métodos de eva- 
luación son muy variados. El entrenador/formador tiene que ser capaz de separar el 
grano de la paja. Asimismo, debe estar familiarizado con la situación del Iíder para 
garantizar la veracidad y la sinceridad. También debe determinar si las destrezas de 
autoconocimiento del líder no son lo suficientemente altas como para ofrecer infor- 
mación fiable. 

Paso 3 Ayudar a los líderes a reflexionar sobre sus filosofías/sistemas de creencias y com- 
portamientos actuales. Ayudarles a identificar cuáles son los sistemas de creencias y 
comportamientos que les están ayudando y cuáles pueden estar obstaculizando su efi- 
cacia. 

Paso 4 Ayudar al líder a fuar objetivos realistas de cambio de sistemas de creencias y com- 
portamientos destructivos. También debe enseñar al líder a cambiar. 

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

Paso 6 Desafiar al líder para crear nuevos sistemas de creencias y filosofías que sean más efi- 
caces tanto para el propio líder como para sus seguidores. 

Paso 7 Ayudar al Iíder 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 líder. 
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Cómo utilizar y cómo no utilizar esta guía 

e La evaluación es una fase importante de desarrollo para los líderes. Sin embargo, no todas 
las formas de evaluación tienen el mismos diseño. Como entrenador o formador, usted tiene 
que determinar el grado de exactitud de la información de la evaluación. Asimismo, estos 
métodos exigen la evaluación y la información de retorno permanentes entre usted y los 
participantes. 

e Los ejercicios que seleccione en esta guía dependerán de la persona o grupos con los que 
esté trabajando. En otras palabras, seleccione los ejercicios basándose en su adecuación y 
ajuste. 
Los ejercicios de esta guía están diseñados 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 están diseñadas para ayudar a los líderes a 
reflexionar sobre sus métodos, prácticas y filosofía de liderazgo, y después utilizar esas 
reflexiones para guiar sus comportamientos. 

Usted, como formador o entrenador, debe utilizar esta guía con precaución y buen juicio. 
No todos los líderes tienen el mismo nivel de preparación para reflexionar y desarrollarse a 
sí mismos. En consecuencia, hemos codificado los ejercicios en base a su factor de ries- 
goldificultad como Alto, Medio y Bajo. 

También necesitará 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 atmósfera 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 módulos de formación para su con- 
sideración. 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 sesión. 

No utilice esta guía como sustituto para todo el programa desarrollo de líderes. Los líderes 
necesitan también destrezas básicas de toma de decisiones, técnicas de solución de proble- 
mas y métodos relacionados con el pensamiento estratégico, etc. Sin embargo, las activida- 
des incluidas en estas páginas son básicas para que los líderes avancen más allá de esas des- 
trezas básicas. 

e Complemente estas actividades con otras actividades de formación que contribuyan al 
aprendizaje. Esta no es, ni puede ser, la única vía 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 autoevaluación de un líder con un bajo 
nivel de autoconocimiento puede ser defectuosa; en consecuencia, su papel debe ser más 
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 información 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 están preparadas para hacerlo. 
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Los ejercicios de información son instrumentales para conseguir progresos en inteligencia 
emocional. Las preguntas que aparecen al final de cada actividad están disefiadas para que 
los participantes reflexionen sobre lo aprendido. Por favor, añada cualquier pregunta que, 
en su opinión, pueda mejorar el aprendizaje. Pregunte siempre al participante de qué forma 
ese aprendizaje cambiará su enfoque al puesto de trabajo. 

Recuerde la información básica, por ejemplo del tipo Myers Briggs, y la información sobre 
los estilos de aprendizaje. Algunas personas son introvertidas, y la reflexión les resulta fácil. 
Otras son extrovertidas y prefieren procesar la información comentándola en voz alta. 
Como entrenador o formador, ajuste sus métodos en consecuencia. Es fácil adaptar a la 
reflexión privada cualquiera de los ejercicios diseñados que aparecen en las páginas 
siguientes. 
Los ejercicios y actividades están dirigidos a incrementar la exigencia de la inteligencia 
emocional de que el participante interanalice la información y después amplíe o cambie su 
filosofía de liderazgo. (Las filosofías resultarán en cambios conductuales). Esto no puede 
suceder de la noche a la mañana. Es tarea del formador o entrenador el ofrecer permanen- 
temente al líder este tipo de aprendizaje, retar o afirmar contínuamente sus filosofías 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 está en desafiar contínuamente al líder para 
que vuelva a plantearse las filosofías que motivan su liderazgo y después apoyar los nue- 
vos comportamientos relacionados con esa nueva línea de pensamiento. 
Reforzar el nuevo comportamiento emocionalmente inteligente es crítico para adquirir la 
destreza. El entrenador/formador debe reforzar esas destrezas lo más frecuentemente posi- 
ble. Lo ideal sería que el entrenador contase con la ayuda de otros miembros de la organi- 
zación, en especial el jefe del participante, para reforzar el comportamiento. 
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Guía de las 50 Actividades de Inteligencia Emocional 

Actividad de 
Inteligencia 
Emocional 
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1. Campeón o zoquete 
2. Medidor de importancia 

3. AÍíadir combustible al medidor de importancia 
4. Ordene por categorías a sus empleados 

5. Pedir información de retorno 
6. Visualizar el éxito 

7. Concurso de personalidad 
8. La música de nuestro entorno de trabajo 

9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas 
10. Amabilidad v atiertura versus amistad 
11. Destrezas de escucha activa 

1 2. Escucha genuina 
13. Cómo sintonizar con nuestros empleados 

14. Gratitud 
15. Un corazón agradecido 

16. Dones 
17. Si, pero 

18. Errores frecuentes relacionados con la gratitud 
19. Una nota de agradecimiento 
20. Sobrecargado de trabajo 
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Sugerencias de formatos de formación 

Los formatos sugeridos están diseñados para ofrecerle una idea de cómo combinar los ejer- 
cicios, dependiendo de cuáles sean sus objetivos de aprendizaje. Yo le recomiendo encareci- 
damente que modifique los formatos en función de las características del grupo. Asimismo, 
debe complementar los formatos con videos y otras ayudas de aprendizaje que apoyen sus 
objetivos. 

Formato A - Introducción del Líder al IE - 112 día 

Actividad Rompehielos/Presentaciones 
IE 1 Campeón o Zoquete 
IE 15 Un corazón agradecido 
IE 16 Dones 
Descanso 
IE 50 El poder de las imágenes 

Resumen 

Formato B - Fundamentos de la IE para Líderes - 1 día 

Actividad Rompehielos/Presentaciones 
IE 1 Campeón o Zoquete 
IE 4 Ordene por categorías a sus empleados 
Descanso 
IE 3 Añadir combustible al medidor de importancia 
Comida 
IE 15 Un corazón agradecido 
IE 16 Dones 
IE 9 Emociones: saber expresarlas y controlarlas 
Descanso 
IE 50 El poder de las imágenes 

Resumen 
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20 min. 
25 min. 
35 min. 
30 min. 

50 + 5 min. 
por persona 

15 min. 

20 min. 
25 min. 
40 min. 

45 min. 

35 min. 
30 min. 
70 min. 

50 + 5 min. 
por persona 

15 min. 



Formato C - IE Avanzado para Líderes - 2 días 

Actividad Rompehielos/Presentaciones 
TE 1 Campeón o zoquete 
TE 2 Medidor de importancia 
TE 3 Añadir combustible al medidor de importancia 
Comida 
TE 15 Un corazón agradecido 
IE 16 Dones 
TE 9 Emociones: saber expresarlas y controlarlas 
Descanso 
TE 7 Concurso de personalidad 
Resumen 

DÍA 2 
TE 28 Visión Grandiosa 
TE 8 La Música de nuestro entorno de trabajo 
Descanso 
IE 29 Mi visión * 
IE 30 Palabras inspiradoras * 
Comida 
IE 3 1 Compartir su visión * 
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 único aspecto de la visión, su visión del tipo de equipo y 
cultura que les gustaría crear en sus respectivas unidades de trabajo. 
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IE 1: Campeón o Zoquete 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a familiarizarse con sentimientos pasados que determinados líde- 
res han fomentado. 
Determinar con exactitud qué es lo que hicieron esos líderes para fomentar determinados 
sentimientos. 

4 

4 

Tiempo estimado: 25 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 1 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgornificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Esta actividad IE está diseñada para ayudar a los participantes a comprender el impacto que 

tiene el líder en sus seguidores. Buscando en sus recuerdos ejemplos positivos y negativos de 
su propia vida laboral, los líderes 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 discusión sobre lo importante que es para los líderes 
el transmitir a sus seguidores que son importantes y cuentan en la organización. 
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Notas del EntrenadoríFormador 
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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, será dificil, si no imposible, que nos comprometamos total- 
mente con esa tarea". 

B. Explique también que no sólo deben sentir que la tarea es valiosa y relevante; la per- 
sona que desempeña la tarea también tiene que sentirse valorada con objeto de conse- 

pósito de este ejercicio es ayudarle a bucear en la información y conocimientos 
que usted ha acumulado para recordar las ocasiones en que el líder le ayudó a usted a 
sentirse importante. Este ejercicio también le ayudará a recordar aquellas ocasiones en 
las que no se sintió importante y el impacto que ese sentimiento tuvo en su deseo de ren- 
dir al máximo." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 1. 
B. Pídale que cumplimenten la tabla, escribiendo ejemplos específicos de ocasiones en 

las que pensaron que eran un campeón o un zoquete. Pídales que piensen en los jefes 
concretos que hayan tenido, y qué fue lo que hicieron exactamente esos jefes para 
hacerles sentir como un campeón o como un zoquete. 

C. Pídales que se centren en aquellas acciones del jefe que se relacionen directamente con 
su intención 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 campeón. 

Me informaron que la carga de trabajo aumentaría antes de que yo me enterase 
en los pasillos. 
Éllella siempre establece contacto visual conmigo en las reuniones del departa- 
mento. 
Le habló 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 reunión. 
Cuando le sugerí una mejora, de inmediato respondió: "De ninguna manera; 
tenemos otras prioridades". Ni siquiera quiso escuchar mi sugerencia. 

E. Anime a los participantes a recordar cuáles fueron los mensajes verbales y no verba- 
les que ellos recibieron. 

F. Pídales que cumplimenten la hoja de trabajo. Responda a cualquier pregunta que le 
planteen. 

4. Termine el ejercicio utilizando las preguntas siguientes: 
(A) ¿Qué fue lo que sintió cuando las acciones de su jefe fomentaron la imagen 

de un "campeón"? 
(B) ¿Qué fue lo que sintió cuando las acciones de su jefe fomentaron la imagen 

de un "zoquete"? 
(C) ¿Cree usted que esas actividades tuvieron algún impacto en su nivel de pro- 

ductividad? ¿Y en su creatividad? 

3 minutos 

12 minutos 

8 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 1 

11 inedida que recuerda siis experiencias pasadas en el traba-jo, ¿,cutíndo se siiitió coino ilii 
cainpeón y cuando se sinti6 coiiio un zoquete'? Pieilse eil acciones especificas de su jef'e cluc 
contribuyeron a que usted se siiitiera o no iniportaiite. Alguiios de los ejemplos de "caiiipeOn" 
serían: Me iiivitó a participar eii la reunión niatinal; me iiifbrnió que la carga de trabajo aumen- 
taría antes de que yo nie enterase eii los pasillos; siempre establece contacto visual conmigo 
en las reiiiiioiies del departamento; le habló al Director General sobre ini trabajo. Algiiiio.; 
e-jeniplos de accioiies que le Iiicieroii sentir como un ~oquete serían: nunca ine mira duraiitr las 
reunioiies; con todos los demás establece contacto visiial; no ine dijo que proilto iba a habei- 
iin despido masivo, me enter6 por el bedel; nimca me preguilta sobre mis proyectos o tarea.; 
hasta el final de la reunión; cuai~do le sugerí una inejora. de inmediato respondió: "De niiigii- 
na inanera; teileiilos otras prioridades". 
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IE 2: Medidor de importancia 

Meta IE 

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 dónde debemos dirigir nuestros esfuerzos con el fin de mejo- 
rar el nivel de importancia que fomentamos en nuestro entorno de trabajo. 

J 
J 
J 

Tiempo estimado: 40-55 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 2 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorJFormador 
Esta actividad IE está diseñada para ayudar a los líderes a determinar hacia dónde deben 

dirigir exactamente sus esfuerzos con el fin de elevar la sensación de importancia de sus cola- 
boradores. La representación visual es un medio potente que nos permite reconocer cómo se 
sienten los diferentes empleados en relación a su importancia y relevancia en la unidad de tra- 
bajo. 

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

Cuando su IE es elevado, el líder 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 empatía, y lo fundamental es verlo desde la perspectiva del emplea- 
do. Por ello, cualquier tipo de racionalización interferirá con nuestra habilidad para sentir 
empatía. 
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Notas del EntrenadorlFormador 

A. Explique a los participantes que es posible que determinados individuos o tareas sean de alta 
prioridad en nuestro entorno de trabajo. Si no somos conscientes de lo anterior, quizás poda- 
mos crear, inconscientemente, sentimientos negativos que dividan a nuestro grupo de tra- 
bajo. "Cada día nos ofrece múltiples oporhinidades de confirmar o negar la importancia del 
trabajo de nuestros empleados. Por ejemplo, si prestamos mucha atención a una persona y 

la izquierda del medidor de importancia. 
C. Pídales que piensen en qué es lo que ellos hacen cada día para ayudar a esa persona a 

darse cuenta de que su trabajo es importante. 
D. Los participantes deben dibujar una línea 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) ¿Cuándo fue la última vez que pidió a esa persona su opinión sobre temas rela- 

cionados con el trabajo? 
(4) ¿Es esta persona la primera o la última 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. 

C. En su opinión, ¿cuáles son las acciones que incrementanan la escala de una persona? 
D. En su opinión, ¿cuáles son las acciones que disminuirían la escala de una persona? 
E. ¿Qué cree usted que sucedería si todos los empleados estuviesen trabajando con el 

"depósito vacío"? 
F. ¿Qué cree usted que sucedería si todos los empleados estuviesen trabajando con el 

"depósito lleno"? 
G. Además de sus actividades como líder, ¿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? 
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- 

NOTA: Durante el resumen, intente que el líder comprenda que determinadas personas pueden sentirse insig- 
nificantes a pesar de sus esfuerzos. Anímele a intentar influir en la sensación de importancia y relevancia del 
empleado. Eso es lo que debe hacer siempre, incluso aún cuando no consiga los mismos resultados con todas 
las personas. 
OPCIONES: Si utiliza este ejercicio con un grupo, divídalos en grupos pequeAos de tres o cuatro participan- 
tes. A continuación, en una hoja de rotafolios, escriba tres o cuatro de las preguntas relacionadas anterior- 
mente. Pida a cada grupo pequeiío que discuta las preguntas. 

Inteligencia Emocional - Ejercicio 2 

Si cada uiio de sus eriipleados tuviese u11 medidor o iiidicador, dc fonnn clue ustcd pudicsc 
ver el grado cie iiiiportaiicia quc da a cada uno de ellos eii el trabajo. ;,qu¿. es lo cliic vcria ustcd'? 
Escriba el noinbre del empleado a la izcluierda y a coiilinuación dibuje uiin línea iiidicaiido el 
iiivel de "iiiipoi-taiicia" que iisled asigna a esa persona en el nicdidor. Irnagine quc usted es el 
conibustiblc para el depósito de iiiiportaiicia dc sus empleados. ¿Está ustcd llenándolo o sc Ics 
está acabando'! 

Vacio Lleno Vacío 

Escala Escala 
de importancia de importancia 

Vacío Vacío Lleno 

Escala Escala 
de importancia de importancia 

Vacío 

Escala 
de importancia 

Vacío Lleno 

Escala 
de importancia 

Vacío Vacío Lleno 

Escala Escala 
de importancia de importancia 

Vacío Lleno Vacío 

Escala Escala 
de importancia de importancia 
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IE 3: AÍíadir combustible al medidor de importancia 

Meta IE 

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- 
tirán que los colaboradores se sientan importantes. 

Cuando se implantan en el trabajo, se crea una relaciónlvínculo más estrecho entre el líder 
y el seguidor. 

J 
4 
4 

Tiempo estimado: 45-50 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 3 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoíDificultal: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorlFormador 
Esta actividad CE está diseñada para ayudar a los líderes a identificar formas específicas de 

influir e inspirar a sus seguidores. Es indispensable que cada colaborador se sienta valorado. 
El talento para las relaciones sociales del líder determina la eficacia con la que es capaz de 
establecer vínculos e influir en sus seguidores. El líder 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 líderes para que sean lo 
más específicos posible. El resultado de este ejercicio debe quedar plasmado en acciones espe- 
cíficas, no en expresiones imprecisas. Por ejemplo, un resultado excelente sería "Iré a ver a 
María y le pediré ideas para el boletín de la semana próxima". Un resultado deficiente sería, 
"Ayudaré a María a sentirse importante". Este último es demasiado impreciso y tiene muy 
pocas oportunidades de generar cambios en el líder. 
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Notas del EntrenadorIFormador 

Tiempo 
aproximado 

l. Visión 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 actúa de manera que es capaz de influir en sus seguidores. Ofrecer a sus 
seguidores la sensación de que ellos son importantes es un componente vital del lide- 
razgo eficaz. Explique que no existe un patrón específico para conseguirlo; por el con- 
trario, el lider tiene que diseñar acciones a la medida de cada uno de sus seguidores 
para transmitirles esa sensación de importancia. Explique también que cada empleado 
es diferente; en consecuencia, responderá a acciones diferentes. "Con el fin de conse- 
guir el mayor compromiso posible de nuestros empleados, los líderes tenemos que 
encontrar formas que ayuden a los empleados a sentirse importantes. Es tarea nuestra 
como líderes el añadir combustible al Medidor de Importancia de nuestros empleados". 

2. Objetivo 
"Él propósito de este ejercicio es ayudarle a identificar formas específicas de influir e inspirar 
a sus seguidores, incrementando su sensación de importancia. La meta de este ejercicio es que 
usted diseñe acciones concretas que, en su opinión, ayudarán a sus empleados a sentirse 
importantes y más capacitados para ser productivos y creativos. No obstante, cada empleado 
es diferente y, en consecuencia, necesitará acciones diferentes con cada uno de ellos." 

Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 3. 
B. Pídales que escriban el nombre de todos sus empleados en la hoja de trabajo. 
C. A continuación de cada nombre, pida a los participantes que escriban algunas accio- 

nes específicas que pueden dar para contribuir a incrementar la sensación 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 desempeñar. Los participantes deben preguntarse cómo 
pueden incrementar la importancia de estas tareas. 

E. Ofrezca algunos ejemplos a los participantes y pídales que sean muy específicos. 
Algunos ejemplos serían: 

(1) Hablaré con María la semana que viene para pedirle ideas sobre el boletín. 
(2) En la próxima reunión 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 estaría dispuesta a enseñarle el área de procesamiento. 
(4) En la reunión siguiente, informaré a todos sobre la situación 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, anímeles a mantener una 
mentalidad abierta para identificar las ideas que quizás puedan beneficiar a algunos de 

- - 

sus empleados. Si encuentran algunas, anímeles a incliirlas en sus listas. 
- 

4. Termine el ejercicio utilizando las preguntas siguientes: 
A. ¿Por qué es importante que identifique unas acciones específicas con sus empleados? 
B. ¿Qué beneficios obtiene de escribir las acciones específicas que usted puede utilizar 

para incrementar la sensación de importancia de sus empleados? 
C. ¿De qué forma se beneficiará si implementa estas acciones? 
D. ¿Cuándo tiene intención de implantarlas? 
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2 minutos 

1 minuto 

15-20 minutos 

15 minutos 

12 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 3 

Para cada 11110 de sus colaboradores, escriba hnnas  específicas inediante las ciilíltis iisred 
puede aiiadir combustible para que se sienta importante. ¿,Qi16 piietie hacer usl:ed para incre- 
inentar el nivel de iinportancia? ¿,Qué puede hacer para aumentar la iinportancia incluso de las 
tareas más rutinariasr? 

Vacio Lleno 
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IE 4: Ordene por categorías a sus empleados 

Meta CE 

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

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

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

A través de esta concienciación, este ejercicio ayudará a los participantes a controlar mejor 
sus interacciones con los demás y a mejorar la empatía. 

J 
J 
J 

Tiempo estimado: 30-40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 3 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenador/Formador 

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

Nuestra advertencia para el líder 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 líder no valora determinada función, sino que la considera como un mal 
necesario que tiene que soportar, es posible que dedique al empleado que la desempeña menos 
tiempo, menos paciencia, menos elogios, menos oportunidades de desarrollo, e incluso un 
salario inferior, a pesar de que este empleado quizás esté haciendo un trabajo excelente. 
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Otro ejemplo sería cuando el líder se encuentra en una situación en la que dos personas 
están desempeñando el inismo puesto, pero el rendimiento de uno es muy superior al del otro. 
En ese caso, es posible clue el líder, sin darse cuenta, facilite más información al empleado efi- 
ciente, mantenga más charlas informales con 61, o transmita unos mensajes sobre la situación 
que pueden provocar un declive mayor en el rendimiento del segundo empleado. 

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

Este ejercicio ayuda al líder a reconocer que es posible que tenga unas categorías "menta- 
les" que quizás afecten sus relaciones con los empleados. También le ayuda a desarrollar des- 
trezas de autoconciei~ciación y empatía mediante el análisis de sus interacciones con sus 
empleados. 
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1. Visión Global 
Explique al grupo que para ganarse la confianza de sus empleados y establecer unos vín- 
culos estrechos con ellos, los líderes tienen que ser conscientes de los mensajes verba- 
les y no verbales que les envían. Para que el líder pueda inspirar a sus seguidores, estos 
mensajes deben incluir elementos que ofrezcan a sus seguidores una sensación de 
importancia y valor. Explique que, en ocasiones, los líderes, inconscientemente, trans- 
miten mensajes que indican emociones contrarias. 

a uno que a otro. La meta de este ejercicio es ordenar por categorías a sus empleados para, 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 4. 
B. Pídales que centren su atención 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 más hasta llegar a los que valo- 
ran menos. Enseñe a los participantes a pensar en términos del puesto que desempeña 
el empleado, no en su rendimiento o habilidades. Pregunte "¿En qué medida son 
importantes las tareas que desempeña esta persona?" 

C. Ahora, pida a los participantes que centren su atención en la parte 2 de la hoja. Pídales 
que escriban los nombres de todos los empleados en la hoja de trabajo, por orden de 
rendimiento. ''¿Cuál es el puesto de trabajo de mayor rendimiento? ¿Cuál es el de peor 
rendimiento?" 

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

(1) ¿Quién tiene más posibilidades de recibir el tipo de información que no es 
necesaria para desempeñar el puesto de trabajo pero ofrece datos más genera- 
les sobre el departamento u organización? 

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

(3) ¿En quién piensa usted primero cuanto tiene que asignar una tarea importante? 
(4) En opinión de los empleados, ¿se han distribuido equitativamente las oportu- 

nidades de formación o cualquier otro tipo de "privilegio"? 
NOTA: Es importante que los participantes comprendan que el propósito de este ejercicio 
es sensibilizarles y desarrollar empatía con el punto de vista de las personas que están en 
los últimos lugares de la escala. NO está indicado que el formador emita juicios de valor 
sobre las acciones de los participantes. El formadorlfacilitador 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. 

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 análisis de la información. Si la formación es individual, pida al partici- 
pante que comente sus ideas. 

15-20 minutos 

10 ,inutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 4 

Ordene rapidainente a sus empleados einpezando por el puesto de trabajo que usted valora 
inás y terminando por el que valora menos. ¿,Cuál de los puestos de trabajo es, en su opiiiibn, 
inás imporhnte para usted y para el iuncioilarnienlo de su departanlento o área? ¿Cuáles so11 
los iileilsajes sutiles que quizás esté enviando a los empleados que ocupan los últimos pueslos 
de la lista'! 

Ordene riipidamenle a sus eiilpleados eiilpezando por acliitil cuyo rendimieiito eii el piicsto 
de trabajo usted considera que es el mejor y teminando por el que considera qiie es el peor. 
¿,Ci~iles son los mensajes suliles que quizás estS enviando a los empleados qut.árnpaii los íilti- 
inos puestos de la lisla'? 
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IE 5: Pedir información de retorno 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a desarrollar una mayor conciencia de cómo le ven sus empleados. 
Ayudar a los participantes a conocer mejor cuáles son sus puntos fuertes y débiles. 
Mejorar sus relaciones y vínculos con los einpleados, escuchando sinceramente sus percepciones. 

J 
J 
J 

Tiempo estimado: 60 iiiinutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

lnfluencia Personal 

Doniinio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Einocional - Ejercicio 5 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre 1 iderazgci. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenador/Formatlur 
La información de retoino exacta es indispensable para la inteligencia emocional. La informa- 

ción 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 anónimas de 
opinión de los empleados y las sesiones individuales de información de retorno con los empleados 
son métodos importantes de evaluación que mejoran el nivel de auto-conocimiento del líder. 

Este ejercicio tiene como objetivo conseguir información de retorno individual de los 
empleados. El líder se sienta Siente al empleado y le hace unas preguntas concretas orientadas 
a mejorar el nivel de autoconocimiento del líder y, al mismo tiempo, a reforzar los vínculos 
con el empleado practicaiido destrezas de escucha eficaz. 

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

En primer lugar, solaiileiite 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 algún tipo de resentimien- 
to contra un empleado que le presente inforrnación 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 cstá dispuesto a actuar en base a la información de retorno 
que reciba. Si piensa que el participante esta preparado para hacer algunos cambios en su com- 
portamiento, este ejercicio puede ser un catalizador del cambio muy potente. Asegúrese de 
estar disponible para una sesión de entrenamiento individual después de este ejercicio. 
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Explique al individuo o grupo que una de las herramientas más importantes para refor- 
zar la inteligencia emocional es una auto-evaluación precisa. La información de retorno 
de una variedad de fuentes es el mejor medio para desarrollar una evaluación equilibra- 
da y exacta. Asimismo, explique que, cuando las condiciones son las adecuadas, la infor- 
mación de retorno sincera, cara a cara, es una herramienta muy potente que nos permi- 
te conocer mejor cuál es la imagen que transmitimos como líder. En ocasiones, para con- 
seguir esta información de retorno, lo único que tenemos que hacer es plantear las pre- 
guntas correctas. 

2. Objetivo 
"El propósito de este ejercicio es ayudarle a conseguir información de sus empleados 
que le ayudará a convertirse en un líder mejor. La información que recibirá está relacio- 
nada con su capacidad para crear un entorno 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 metodo 
que utilizará es muy sencillo: sentarse y pedir a sus empleados sus opiniones." 

NOTA: Antes de presentar este ejercicio, es aconsejable recordar brevemente a los par- 
ticipantes los principios de la escucha reflexivalactiva. 

3. Instmcciones 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 5. 
B. Pida a cada participante que pregunte a sus empleados si estarían dispuestos a res- 

ponder algunas preguntas. El líder debe explicarles que le gustaría recibir información 
de retorno para mejorar sus destrezas de liderazgo. 

C. Enseííe 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 
las preguntas siguientes: 

A. ¿Qué es lo que aprendió que confirma sus propias percepciones? 
B. ¿Qué es lo que aprendió que le ha sorprendido? 
C. ¿Qué es lo que le gustaría cambiar en base a la información que ha aprendido o cons- 

tatado? 
D. ¿Qué es lo más importante que ha aprendido? ¿Por qué? 

1 minuto 

15 minutos 

40 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 5 

En la prictica, las acciones dicen niás que las palabras. Por ello, es iiiipoi-tante clueusted, el 
líder, evalúe los inensajes que transmite a sus einpleados. En ocasioiies, para saber clué es lo 
que piensan los empleados, el mejor método es preguntarles. Si le resulta cómodo. explique ü 

siis eiiipleados que le gustaría que le ayudaseii a ser un líder inqjoi-. Pida il cada uno de sus 
empleados que responda las preguntas siguieiites: 

¿Hay algo en lo que le gustaría sentirse iiicluido, pero en lo que actiialineiite se sieiite "exclui- 
do"'? 

¿,Chino ve iisted sus tareas en relacihn a los deiiiás mieinbi-os de este departniiiento? ¿,Cree 
usted que yo trato a algunas personas como si Suesen más iinpoi-iantes y a otras como si lo fue- 
sen inenos'? 

¿,O116 es lo que he hecho yo para que usted se sienta mis in~portante eii el trabajo? 

;,Qué es lo que he hecho yo para que usted se sienta menos iinpoi-tante en el trabajo? 
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IE 6: Visualizar el éxito 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a visualizar situaciones en las que han tenido éxito. 
Ayudar a los participantes a actuar basándose en sus ideas. 
Visualizar acciones que estén en línea con la meta de incrementar el nivel y sentimiento de 
importancia de los colaboradores. 

J 

J 

Tiempo estimado: 60-90 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatia 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 6 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 

La meta final de la formación o entrenamiento es conseguir que el participante actúe 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 líder puede imaginarse a sí mismo implantando con 
éxito el comportamiento deseado. Este paso de visualización es anterior a la acción. En con- 
secuencia, la visualización 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 situación y la oportunidad, 
utilice el comportamiento deseado. 

La motivación de lograr las metas es un componente crítico de la inteligencia emocional. 
La visualización es un paso importante para crear esa motivación de implantar con éxito una 
meta. 
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competencia emocional se caracteriza por la habilidad para iniciar acciones positivas 
dirigidas al logro de las metas y para mantener el optimismo y la motivación, a pesar de 
los obstáculos. Explique que este ensayo es una parte importante del éxito. Al igual que 
se prepara para una entrevista de trabajo o para una presentación ante la alta dirección, 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a visualizar acciones y palabras positivas con 
sus empleados. Estas acciones positivas estarán relacionadas con su intención de ofrecer 
a sus empleados la sensación de que tanto las tareas que desempeñan como ellos a nivel 
personal son importantes y relevantes para usted y para la institución. Es necesario 
desarrollar esta sensación de importancia en sus empleados todos los días." 

los participantes el Ejercicio 6. 

típico y las interacciones que mantiene con sus empleados durante el día". 
C. "Imagine que es un experto; usted sabe exactamente qué es lo que tiene que decir y 

hacer para transmitir a las personas la sensación de que son importantes y para ayudar 
a sus empleados a reconocer el valor que tienen las tareas que desempeñan cada día." 

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

E. "Imagine que mantiene esta conversación con cada uno de sus colaboradores, o que 
emprende alguna acción para incrementar su sensación de importancia. ¿Qué es lo que 
haría o diría exactamente? ¿Dónde estaría usted mientras mantiene esta conversación 
o emprende esta acción? Escuche su propia voz. ¿Cómo le suena? ¿Qué es lo que 
sugiere su lenguaje corporal?" 

F. Repita esta visualización para cada uno de sus colaboradores. 
G. Tome notas para cada visualización. Escriba exactamente qué es lo que haría o diría, 

cuál sería su actitud, su tono de voz, etc. 
H. Fije una fecha para hablar con cada uno de sus colaboradores. 

4. Conclusión 
A. Haga un seguimiento con los participantes para determinar si actuaron o no según sus 

visualizaciones. Pídales que le informen de todo aquello que se desarrolló de manera 
positiva, así como de lo que no consiguió producir los resultados deseados. 

30 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 6 

Visualizar el éxito. A inedida que rellexioiia sobre la idea de coiiceder iniportaiicia y rele- 
vancia a las persoiias y a las tareas que desempeiían. imagine que usted es u11 verdadero exper- 
to en este cainpo. En su calidad de experto cualificado, ¿,qué se iinagiiia usted hacieiido cada 
día coi1 cada iiiio de sus empleados'! Intente ser creativo y utilizar su iinagiiiacióii. ;,Cóiiio soii 
las irnigenes que ve en sil meiite? A coiitinuación, describa cliié es lo que hará para ti-arisinitir 
a sus empleados la sensacióii de que ellos soii importarites, y qué hará para incrementar el nivel 
de iinportancia de sus tareas. Deben ser acciones específicas que usted pueda iniaginar haciéii- 
dolas de ahora en adelante. 

Nombre: 
Iiicrenieiitaré la seiisacióii de iniportaricia de este einpleado de la inaiiei-a sigirieiite ... 

Noinbre: 
Iiicrenieritaré la seiisacióii de iniportancia de este einpleaclo de la inaiiera siguiente ... 

Nombre: 
Iiicrenieiitnré la seiisacióii de iniportaricia de este einpleado de la inaiiei-a sigiiieiite ... 

Noin bre: 
Iiicrenieiitaré la seiisacióii de iniportaiicia de este einpleaclo de la inaiiem sigiiieiite ... 
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IE 7: Concurso de personalidad 

Meta IE 

Objetivos 
Mejorar las relaciones y los vínculos con los empleados tomando mayor conciencia de cómo 
nuestras percepciones afectan nuestras relaciones. 
Ayudar a los participantes a incrementar los niveles de motivación e inspiración 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. 

J 
J 
J 
J 

Tiempo estimado: 60 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 7 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con Iíderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo 

Sugerencias para el Entrenador/Formador 
Los Iíderes también son seres humanos. Por ello, les caen mejor unas personas que otras. 

Sin embargo, cuando esas determinadas personas trabajan para nosotros, los demás 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 más importante consiste en reconocer que determinados empleados 
nos caen mejor que otros. Este conocimiento es importante, y será el punto de partida para 
reconocer que el Iíder tiene que tener cuidado de no crear un entorno donde puedan existir per- 
cepciones negativas. 

Por ejemplo, si el Iíder 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 atención. En ocasiones, también puede suceder que el Iíder piense que los valores de esa 
persona son ofensivos o no están en línea con su propio estilo de vida. Estos sentimientos por 
parte del líder 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 líder, es muy posible que 
trate a esa persona con una prioridad implícita. 

El propósito de este ejercicio es reconocer que nuestros sentimientos personales hacia los 
empleados pueden establecer un sistema de categorías que dificulta nuestra habilidad para 
liderarles. Asimismo, este ejercicio está diseñado para mejorar las destrezas de autoconoci- 
miento y empatía del líder. 
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Explique a los participantes que una de las herramientas más importantes para reforzar 
la inteligencia emocional es conocerse a uno mismo con exactitud. Ser consciente de 
nuestros sentimientos como líder nos ayudará a ser capaces de evaluar la justicia de 
nuestras propias acciones. Esta honestidad personal puede llevamos a adquirir un mayor 
autocontrol cuando nos enfrentamos a situaciones límites, o que puedan provocar una 
reacción emocional. Insista en que todos los Iíderes son, en primer lugar, seres humanos; 
en consecuencia, están sujetos a las emociones normales y naturales en sus interaccio- 
nes con las personas. 

¿Cuáles 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 más le gusta y 
terminando por el que menos." 

C. Enseñe a los líderes a ser sinceros a la hora de determinar las categorías. Anímeles a 
reconocer que es natural que todos tengamos determinadas preferencias. 

D. Asigne tiempo para que los Iíderes puedan escribir los nombres de sus empleados por 
categorías. 

E. Ahora, pídales 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 están 
al final? Explíquelo. 

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

(3) ¿Reacciona mentalmente de forma diferente cuando se le acerca alguien que 
está al comienzo de la lista versus alguien que esté al final? Explíquelo. 

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

Reúna a todo el grupo y pregunte lo siguiente: 

(A) ¿Creen que los empleados, en ocasiones, detectan esas diferencias sutiles? 
(B) ¿Por qué, como líderes, nos debe preocupar el hecho de si los empleados son 

o no conscientes de esas diferencias sutiles? 

NOTA: Estadísticamente, más del 70% de nuestra comunicación es no verbal, según un 
estudio realizado por UCLA en 1996. 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 7 

Haga uiia lista con los nombres de sus eiiipleados. conienzaiido por el que inás le gusta 4 
terininaiido por el que nienos. No se preocupe. Sea sincero. ;,Quién le cae mejor coriio perso- 
na'? ¿,Quién le cae peor? No le estainos pregiintaiido sobrz rendimiento o productividad; sola- 
ineiite Iiablamos de personalidad. ¿Cuáles son los inensajes sutiles cliie es posible envíe a las 
persoiias qiie ocupan los últinios puestos de la lista con los qiie qui~iís les esté dando a enteii- 
der que no le caen tan bien como otros de sus colegas? 

Rellexioiie sobre lo siguiente: 
¿,Hay dilereiicias en su lenguc~je corporal cuando conversa inlormalinente con los empleíidos 
que están al coiiiienzo de la lista versiis los clue están al filial? 

;,Hay diíérencias eii su lenguaje corporal cuaiido se rzlaciona con los cnipleados que están al 
coiiiienzo de la lista versiis los qiie estáii al final? 

¿,Hay alguna dilereiicia eil su "charla ineiital" coi1 las personas que estáii al coiiiien~o de la lista 
versiis las que están al fiilal'? (La "charla mental" es la conversacióii que tienc lugar en su 
ineiite en rclacibri a una persona o sitiiación especifica. Un ejeiiiplo sería, "Oh. no, aquí ~icrie  
Susana. ;,De clué irá a quejarse hoy?") 
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IE 8: La música de nuestro entorno de trabajo 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a expresar verbalmente la cultura que ellos perciben en sus uni- 
dades o departamentos, utilizando la música como metáfora. 
Animar a los participantes a que intenten representar la cultura de su lugar de trabajo, uti- 
lizando la música como metáfora. 
Animar a los participantes a comunicar verbalmente a sus empleados cuál es su visión de 
una cultura de trabajo perfecta. 
Abrir canales de comunicación entre empleados y líderes con respecto a la cultura subya- 
cente en su entorno de trabajo. 

4 
J 
J 
J 

Tiempo estimado: 60 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 8 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
La música 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 música, podemos encontrar práctica- 
mente todos los ritmos y estados de ánimo imaginables. Al igual que la música es diferente, 
cada unidad o planta de trabajo es diferente y tiene su propio ritmo y estado de ánimo. Algunos 
entornos suenan y se perciben como una marcha de John Phillips Sousa, mientras que otros son 
más parecidos a una marcha fúnebre. Incluso hay otros que vibran con los sonidos del jazz. 

El primer paso consiste en utilizar la música como metáfora para reconocer y discutir los dife- 
rentes ritmos y estados de ánimo del entorno de trabajo. A continuación, es aconsejable que el líder 
reconozca el poder que tiene para influir en el ritmo y en el estado de ánimo del entorno de trabajo. 

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

Durante el entrenamiento, no olvide que algunos Iíderes responden más a la música mien- 
tras que otros lo hacen a la letra. En cualquier caso, ambas son símbolos potentes y fructíferos 
para discutir la cultura del entorno de trabajo. 
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Notas del EntrenadorIFormador 
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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 situación y llegar a una conclusión es importante. Esta destreza exige 
empatía y habilidad para leer el nivel de energía del grupo. La competencia emocional 

propósito de este ejercicio es ayudarle a identificar la cultura de su unidad de traba- 
jo, utilizando la música como metáfora. En la música, abundan los diferentes ritmos y 
estados de ánimo. Esto sucede también en nuestro entorno de trabajo. Estoy seguro de 
que, en alguna ocasión, 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 música, podemos evaluar nuestro lugar de trabajo y ofrecer algu- 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 8. 
B. Infórmeles que van a escuchar varias piezas de música. A medida que vayan escu- 

chando cada una de ellas, deben pensar en el tipo de atmósfera de trabajo que esa 
música les evoca y escribir la descripción en su hoja de trabajo. 

C. Hágales escuchar varias piezas de musica. Le sugerimos: 
(1) Una rápida, intensa y vibrante. 
(2) Una marcha fúnebre o cualquier otra selección de musica triste y lenta. 
(3) Una pieza alegre, divertida, que transmita ritmos optimistas y positivos, con- 

trolados pero rápidos. 
(4) Una selección caótica, 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 selección y pida a los participantes que describan el tipo de situación de 

trabajo que ellos asociaron con esa pieza. Mantenga una discusión. Pregunte, ¿cómo se 
sentina usted si tuviese que trabajar constantemente en el estado que refleja la melodía? 

F. Repita el punto E con las demás piezas seleccionadas. 
G. Pida ahora a los participantes que "compongan" en su mente la musica perfecta para 

un entorno de trabajo. ¿Cómo sonaría? Pídales 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 

1. Pida a las parejas que comenten la diferencia entre la música real y la ideal. 
4. Resuma la sesión con el grupo general, utilizando las preguntas siguientes: 

A. ¿En qué medida puede influir el líder en la música del entorno de trabajo? 
B. ¿Qué podemos h hacer para influir en la "música" de nuestro entorno de trabajo? 

Variante: Nombres que están en sintonia 
1. Si los participantes desean recibir información de retorno de sus empleados, pueden 

pedirles que digan el nombre de la canción que mejor describe y capta el ritmo y 
el estado de ánimo de su lugar de trabajo. Este ejercicio ofrece al líder un medio 
para hablar con sus empleados sobre el ritmo y el estado de ánimo del entorno de 
trabajo y para conseguir información de retorno útil de sus empleados en relación 
a la forma en que ellos lo perciben. 

(20 minutos) 

( 0 minutos) 

( 5  minutos ) 

10 minutos 



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

2. El entrenadorlformador debe hacer un seguimiento con los líderes para ayu- 
darles a determinar las acciones que pueden implantar para mejorar la cultura 
del entorno de trabajo, basándose en sus discusiones con los empleados. 

Inteligencia Emocional - Ejercicio 8 

Pieza Musical 1 ]>escriba cónio sc sentiría trabajaido en un lugar cliie soiiasc de esta 
111a11 era 

Pieza ;2liisical 2 I>escriba cónio se sentiría trabajatido en iin lugar qiie soiiasc de esta 
11la1ler¿I 

Pieza Musical 3 ]>escriba cónio se sciitiría trabajatido en iin lugar que soiiasc de esta 
tiia~iera 

Pieza Miisicül 3 I>cscriba cónio se sciitiría trahajniiclo en iin lugar qiie soiiasc Je esta 
tiianera 

Pieza Musical 5 Describa cónio se sciitiría trabajaiido en iin lugar qiie soiirisc de esta 
1iia1icra 

Cada entorno dc tt-ab+jo tiene su tnclodia. Si usted csciicha atcntainctitc, podrá esciicliai-la 
y sctitirla. kste es el rittno con e1 que trabajati las personas. Si sii etitoriio de trabajo fucsc 
iiiíisica, ¿qué tipo de niúsica sería y por qii;:' ¿Sería i i r i  vals alcprc, una rnarclia fúncbrc'? ;,OuC 
tipo de niúsica está tocando la banda de sii corporacihii? ;Qué iiistruinciito toca usted? i,I'st:í 
iisted e11 ~iiitoiiia? ;al niisnio rittno'? 

Si pudiese canibiar In nielodía de su entorno de tratx~.jo, , a  cuál la canibiaría? 
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IE 9: Emociones: saber expresarlas y controlarlas 

Meta CE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a reconocer cuáles son sus emociones en el trabajo. 
Incrementar el conocimiento de las emociones que siente el líder durante el transcurso de 
un día de trabajo. 

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

Ayudar a los participantes a reconocer cuál 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. 

J 
J 

Tiempo estimado: 75 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 9 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenadorrnormador 
Si la emoción debe manifestarse o controlarse en el entorno de trabajo depende de muchos 

factores. El líder emocionalmente inteligente sabe cuándo y cómo controlar las emociones 
negativas. Este líder también es consciente del impacto y del daño que las emociones negati- 
vas pueden tener en los empleados. 

El líder emocionalmente cualificado sabe también cuando debe expresar las emociones 
relacionadas con el orgullo, la gratitud, la compasión y el interés que tienen un impacto posi- 
tivo en los empleados. Este líder 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 líder, la emoción no es ni buena ni mala en el entorno de trabajo. 
La manera en la que el líder 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 oído 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 características. En otros 
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casos, nos han enseñado a no demostrar ningún tipo de emoción, ya sea buena o mala, en el 
entorno de trabajo. En esos casos, perdemos la oportunidad de expresar unos sentimientos 
positivos que podrían incrementar sustancialmente la moral de los empleados y contribuir a la 
productividad, la calidad y la creatividad. 

Este ejercicio está diseñado para ayudar a los líderes a dar el primer paso hacia la inteli- 
gencia emocional: autoconocimiento emocional exacto. A los líderes 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. 

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



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

Notas del EntrenadorlFormador 

Explique al grupo que todos los líderes tienen emociones y que la forma en que expre- 
samos o reprimimos nuestras emociones es un componente crítico 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 
emoción en el líder 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 líderes eficaces. "Por ejemplo, todos hemos oído 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, quizás 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 

afectan la cultura del entorno de trabajo. Con frecuencia, los líderes bloqueamos o nega- 
mos todas nuestras emociones porque en algún momento de nuestra vida hemos apren- 
dido que no debemos ponerlas de manifiesto en nuestro entorno de trabajo. Sin embar- 
go, tiene mucha más fuerza cuando usted, como líder, decide cuáles son las emociones 

3. Instrucciones 
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 emoción en su comportamiento? 
(2) ¿Qué impacto tuvo la emoción en el estado de ánimo de las demás personas 

de su unidad de trabajo? 

C. Pídales que se centren en dos aspectos importantes de cada emoción: 
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 pídales 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 demás reaccionan a sus emociones. 

4. Plantee las preguntas siguientes a los grupos pequeños de cuatro miembros cada uno: 
A. ¿Cuáles son algunas de las reacciones más comunes frente al enojo del Iíder? 
B. ¿Cuáles son algunas de las reacciones más comunes frente al optimismo y orgullo del 

lider? 
C. ¿Cuándo es mejor mantener bajo control las emociones y no expresarlas a nuestros 

empleados? 
D. ¿Cuándo puede resultar útil el expresar nuestras emociones a nuestros empleados? 
E. ¿Cuáles son las directrices que usted sugeriría para demostrar las emociones negativas? 
F. ¿Cuáles son las directrices que usted sugeriría para demostrar las emociones positivas? 
G. Escriba las directrices en el rotafolios y discútalas con el grupo general. 

40 minutos 

30 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 9 

Es importante ser coiisciente de las emociones que experiinentariios en el tsabiijo o sobre 
riuestro trabajo. Con Llecueiicia, esas emocioiies son el telón de Sondo para los iiieiisajes que 
enviamos a nuestros empleados. Si conipreiicleinos nuestras emociones, estaiiios niejor equi- 
pados para gestioiiar el espíritu del lugar de traba-¡o. 

Piense en la última veL cliie se rió en el trabajo. ¿,Por qué lo liizo'? ;,Cóino se sintió? 
i,C:oiiipartieron los deinás esa sensacióii de diversión? 

Piensc en alcún inoinento en el clue se sintió veiicido en su trabajo. ¿,Se percatnroii los 
deniis de su estado de ríiiiiiio'? 

i,Ciiándo fue la íiltiina veL cliie se enfadó eii el trabajo'? ;Por qué estaba enladado? ¿,Qub 
iinpacto t i i '~o si1 enf3do en sus iiiteraccioiies coi1 otros? 

Piense eii alguna ocasión eii la que se sintió sobrecargado de trabajo. ;De clu6 inancsa 
iiifluyó eii el espíritu de sil iiiiidad de traba-lo? 

Piense en el nioniento en el qiie se sintió mis osgulloso cle sus enipleadosidepartaiiiento. 
;,Qué iinpacto tiivo ese orgiillo en sus empleados'? 

Piense eii alguna ocasión eii la que se sintió defiaiitiado en el trabajo. ¿,Cuáles pueden 
haber sido los signos visibles para sus einpleados? 
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IE 10: Amabilidad y apertura versus amistad 

Meta CE 

Objetivos 
e Ayudar a los participantes a sensibilizarse para desarrollar una actitud de interés y apertura 

con sus empleados. 

e Ayudar a los participantes a fijar los límites profesionales de su actitud de ayuda en el tra- 
bajo. 

Ayudar a los participantes a crear vínculos sin comprometer su rol como líder. 

J 
J 

4 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 10 

Aplicaciones 
e Seminarios de formación sobre liderazgo. 
e Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoíDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorWormador 
La creación de unos vínculos estrechos con los empleados tiene numerosas ventajas para el 

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

Esos vínculos 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 líder 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 líderes a analizar el concepto de interés y apoyo en el entorno de 
trabajo. Les reta a definir los límites de un rol de interés y apoyo que esté equilibrado con su 
rol de líder. 
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Notas del EntrenadoríFormador 

mación y el flujo de ideas creativas sin miedo a las críticas, los problemas se solucionan 
con más facilidad y el tiempo de respuesta a los clientes o a los demás se reduce. 
Explique también que el Iíder emocionalmente inteligente sabe gestionar con sinceridad 
su entorno de trabajo para hacer aflorar esas características en sus colaboradores. Insista 
en que es necesario que todos los líderes respondan a una pregunta importante: "¿cual 
es la diferencia entre crear un entorno de amabilidad y apertura y desarrollar una amis- 

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

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 cómo crearían 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 Iíder 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 el entorno de traba- 
jo? Por ejemplo, ¿qué mensajes hemos escuchado que parecen ser contrapro- 
ducentes para la creación de unos vínculos estrechos con los empleados? 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 10 

Piense eii cada uno de sus empleados. Escriba algo cliie usted puedt. hacer para crcai. una 
relacibii de amabilidad y apertura con cada uiio de ellos. 

i,Qui pitede hacer coi1 lodo el grupo de trabajo para que el erilorno sea niiis aniable y :~bici-to'! 

¿,Qué es lo clue le impide crear u11 entorno de aiiiabilidati y aperlurn'.' ;,C:iiáles son los niensajcs 
que hemos esciichados que parecer ser contraprod~iceiitzs para esle tipo dc ciitoriio'? 
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IE 11: Destrezas de escucha activa 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a tomar conciencia de su habilidad para escuchar activamente. 

e Ayudar a los participantes a autoevaluar sus destrezas de escucha activa 
e Identificar los patrones negativos que dificultan la creación de unos vínculos positivos con 

los empleados. 

J 
4 
J 

Tiempo estimado: 25 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 1 1 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
La habilidad para escuchar con atención, sin enjuiciamientos, consejos o lógica, es una de 

las destrezas más difíciles y más valoradas que los líderes deben dominar. Los líderes emo- 
cionalmente inteligentes son conscientes de que escuchar a los empleados es un componente 
crítico para crear unos vínculos 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 solución de problemas de manera más 
creativa. 

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

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

El propósito de este ejercicio es identificar cuál de esos hábitos, caso de existir alguno, 
puede estar obstaculizando la capacidad de escucha del líder, y conseguir que sea consciente 
de la existencia de esos hábitos negativos en sus interacciones con los demás. 
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Los seis patrones negativos de escucha son: 

(1) El Simulador: Todos los signos externos están ahí; asiente con la cabeza, establece contac- 
to visual y en ocasiones, murmura "ajá". Sin embargo, el simulador no se está centrando 
en la persona que habla. Su mente está en otra parte. 

(2) El Interruptor: El interruptor no permite que la persona que está hablando termine de 
hacerlo; no le hace ninguna pregunta para clarificar ni solicita ningún tipo de información 
adicional. Está demasiado ansioso de hablar. Muestra muy poco interés en la otra persona. 

(3) El Intelectual o Lógico: Esta persona intenta siempre interpretar todo lo que la otra perso- 
na dice y por qué lo dice. Juzga las palabras de su interlocutor e intenta acoplarlas a su pro- 
pia lógica. Casi nunca cuestiona los sentimientos o emociones inherentes al mensaje. 

(4) El Aprovechado: Esta persona utiliza las palabras de su interlocutor únicamente como un 
medio para transmitir su propio mensaje. Cuando la otra persona dice algo, y ese algo 
puede ser cualquier cosa, el aprovechado se apropia del enfoque y lo modifica en la direc- 
ción de su propio punto de vista, su opinión, su historia o sus hechos. Sus líneas favoritas 
son, "Bueno, eso no es nada, esto es lo que me sucedió a mí ..." "Yo recuerdo cuando yo 

7, era.. . 
(5) El Discutidor: Esta persona solamente escucha el tiempo necesario para refutar lo dicho. 

Su objetivo es utilizar las palabras de su interlocutor en su contra. En el peor de los casos, 
lo discute todo y desea demostrar que el otro está equivocado. Como mínimo, intenta siem- 
pre que su interlocutor reconozca el otro punto de vista. 

(6) El Distribuidor de Consejos-Recetas: Ofrecer consejos es, en algunas ocasiones, positivo; 
sin embargo, en otras, este comportamiento interfiere con la capacidad de escucha, ya que 
no permite que la persona que está hablando exprese totalmente sus sentimientos o ideas; 
no contribuye a resolver los problemas; impide airearlos; también puede ser humillante 
para la persona que habla, ya que resta importancia a su preocupación al ofrecerle una solu- 
ción rápida. Ser capaz de dar los consejos oportunos es una función importante del lide- 
razgo. Sin embargo, cuando esos consejos se dan demasiado rápido y en el momento equi- 
vocado, tienen un efecto negativo en la otra persona. 
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crean unos lazos de confianza y fomentan la resolución positiva de los problemas, así 
como otros comportamientos que favorecen la creatividad, la calidad y la productividad. 
Informe al grupo que al igual que para dominar el swing en el golf, aprender a escuchar 
también exige práctica. Explíqueles que tenemos que ser conscientes de los hábitos 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a tomar conciencia de los patrones negativos 
de escucha que quizás ha ido desarrollando a través de los años. Cuando somos cons- 
cientes de cuáles son nuestros patrones negativos, estamos en posición de hacer algo 
para eliminarlos. Sin embargo, escuchar nos parece algo tan natural que la mayoría no 
le dedicamos demasiada reflexión o estudio. En consecuencia, en ocasiones es impor- 
tante retroceder y analizar nuestros hábitos de escucha, o buscar las opiniones de otros 
con el fin de esforzarnos por mejorarlas. Esto es lo que haremos en este ejercicio. Usted 
analizará sus patrones actuales de escucha para determinar si tiene o no hábitos negati- 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 11. 
B. Explique los seis hábitos negativos de escucha enumerados en la hoja de trabajo y 

ofrezca ejemplos. Pregunte a los participantes si conocen a alguien que tenga esos 
hábitos negativos. 

C. Pida a los participantes que señalen con una marca los hábitos negativos que ellos 
piensen que posiblemente utilicen en ocasiones con sus empleados. 

D. Divida a los participantes en grupos de cinco para discutir el impacto que tiene cada 
uno de los hábitos negativos de escucha en sus empleados. Pídales que expliquen el 
porqué esos hábitos pueden perjudicar y dificultar la creación de unos vínculos estre- 
chos con los empleados 

E. Pida a los participantes que anoten en un registro todos sus hábitos negativos durante 
la próxima semana. Explique que deben anotar cualquier hábito negativo que utilicen 
con sus empleados. Anímeles a rellenar el impreso y sefialar cualquier patrón negati- 
vo que hayan utilizado. 

F. Pida a los participantes que analicen durante la semana siguiente todos sus hábitos 
negativos y se comprometan a cambiar esos patrones. 

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

4. Conclusión 
A. ¿Cuáles son los patrones que ha identificado? 
B. ¿Es ahora más consciente de cuáles son sus hábitos de escucha? 
C. ¿Es ahora más consciente de los hábitos de escucha de los demás? 
D. ¿De qué forma han cambiado sus hábitos de escucha? 

15- 20 minutos 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 11 

Es iiitiispensable que el líder escuche con enipírtía para deiiiostrar su interés. Eri ocasiones. 
los seis hábilos negativos de escucha nos inipiden escuchar con eficacia. Sefiale coi1 iinn 
inarca los Iiábitos de escucha que es posible qiie usted iitilice ocasionalineiite. 

O El Simulud,,r : 'lodos los siglios externos eskn ahí; iisienic con la cabe- 
za, estclblece contacto visual y cn ocasiones, inu.rmui.a "ajá". Sin ernbar- 
go, el simulatior no se está centrando en la persona que I i r  bl, . ‘i . C ,. LI meii te 
está en otrü parte. O El /nt~?rn/ptor : El inierruplor no perniite qiie la peii\«iia que esti Iitiblaii- 
do ternline de hacerlo; n o  le htice n in~una pi.egunta para clarilicar ni 
solicita ningún tipo de inlorinación ridicional. Está demasiado ansioso de 
hablar. Muestra muy poco interés en la otrii persona. 

O El I~ltelecruu/ o Lógico : Esta persona intenta siernpre interpretar lodo lo 
que la otra persona dice y por qiié lo dice. Juzga Iris palabras dc su inter- 
loculor e intenta acoplrii.las a su propia lógica. Casi nuiica c~iestiona los 
sentinlientos o einocioiies inherentes al niensqje. 
El ,Ipi.ovcichri~io : Estii persona utiliza las palabras de su interiocu~or úni- 
cainente conio iiti medio para transmitir su propio mensrijc. Cuando la 
otra persona dice algo y ese algo puede ser cualquier cosa, el aprove- 
chado se apropia del enioclue y lo inodifica en la dirección de su propio 
punto de vista, su opinióii, su 1iistori:i o siis hechos. Siis líneas hvoritas 
son, "Bueno, eso no i.s nada, esto es lo que rne siicedih a iní ..." "Yo 
recuerdo cuando yo era..." 
E/ L)iscl,riu'oi. : Esta persona solamente esciicha el tiempo necesario 1,ara O rsfiitar 10 dicho. Su objetivo es utilizar las piilabias de so interlocutor cii 
si1 contra. En el peor de los casos, lo discute todo y desea deinostrar yiie 
el otro está equivocado. Conio mínimo, intenta siempre cli~e su interlo- 
cutor reconozca el otro plinto de vista. 
El Distrihllitjr,r cie C;.)nsqjos y Kecc>tri.s : Ofiecer consejos es. en algiiiias O ocasioiies. positivo: sin embargo, en otras, este coriipoi-tainieiito inter- 
Iiere con la capacidad de esciicha, ya que no permite que la persona cliie 
está hablando exprese totolmenle sus sentimientos o ideas; no contribu- 
ye a resolver los probleinas; impide airearlos; tailibién puede ser huini- 
l lante para la persona que hubla, ya tlue resta inlportancia a su preocu- 
pació11 al orrecerle una solución rápida. Ser capaz di. diir los coiisejos 
oportunos es una fiinción iinportante del litlerazgo. Si11 enibargo, cuan- 
do esos consejíjos se dan deinasiadc) rápido y en el momento eqiiivocado, 
tienen un. efecto negativo en 121 otra 13ersona. 
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IE 12: Escucha genuina 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a desarrollar empatía mejorando sus destrezas de escucha activa. 
Mejorar las relaciones y los vínculos con los empleados mejorando sus destrezas de escu- 
cha activa. 
Practicar las destrezas de escucha activa en situaciones estresantes. 

J 
J 
J 

Tiempo estimado: 80-85 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Rotafolios y rotuladores 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Las destrezas de escucha activa son vitales para el líder emocionalmente competente. Sin 

embargo, para escuchar se necesita algo más 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 aún cuando el contenido de su 
mensaje sea irritante. 
Una mentalidad abierta, dispuesta a escuchar y a intentar comprender los mensajes de la 
persona que habla. 
Considerar a la persona que habla como un ser humano, que merece la atención de la per- 
sona que escucha. 
Estas cualidades son mucho más que una técnica. En consecuencia, a pesar de que es posible 

enseñar la teoría, en la práctica es indispensable adoptar una actitud correcta; de lo contrario, la 
escucha no parecerá sincera. Los líderes tienen que examinar no solamente sus técnicas, sino 
también sus corazones para poder impactar realmente su habilidad para escuchar activamente. 

Asimismo, es mucho más fácil escuchar cuando la persona que escucha y la que habla com- 
parten unos valores similares en un tema específico. Es más desafiante cuando la otra persona 
dice algo totalmente contrario al punto de vista del que escucha. En esos momentos, el líder 
emocionalmente competente es capaz de escuchar genuinamente y practicar el autocontrol, 
garantizando así que escucha a la persona que habla. 

La intención de este ejercicio es practicar tanto la técnica como la actitud. Al desarrollar la 
destreza y la actitud, el líder podrá establecer unos vínculos más fuertes y creará un clima más 
abierto en su entorno de trabajo. 
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B. Escucha reflexiva para clarificar los sentimientos. 
C. Escuchar los mensajes no verbales. 
NOTA: El entrenador o formador debe recordar al grupo la información relacionada con 

(1) Uno de los participantes hablará y el otro escuchará. 
(2) Al primero le pedirá que hable sobre cualquier tema de su elección. 

Explique que debe seleccionar un tema que realmente domine. 
(3) Pida al segundo participante que utilice sus destrezas de escucha activa, que inclu- 

yen hacer preguntas clarificadoras, reflexionar tanto sobre los sentimientos como 
sobre el contenido del mensaje, si procede, y practicar los mensajes no verbales 
adecuados. Durante este ejercicio, bajo ninguna circunstancia la persona que 
escucha debe expresar sus propios comentarios ni evaluar lo que escucha. 

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

B. Presente un resumen al grupo, utilizando las preguntas siguientes: 
(1)  ¿Cómo se sintió cuando le escuchaban a usted? 
(2) ¿Sintió la tentación, mientras usted escuchaba, de hacer algún comentario o 

contar su propia historia? 
(3) ¿Qué es lo que le resultó difícil en este ejercicio? 
(4) ¿Qué es lo que aprendió sobre sus hábitos de escucha? 

Instrucciones/ Parte 2 
A. El instructor debe preparar algunos temas controvertidos y enumerarlos en una hoja de 

rotafolios. Debe seleccionar temas tales como control de armas, aborto, política, pena de 
muerte o cualquier otro que algunos apoyarán y otros estarán en contra. Seleccione el pri- 
mer tema de discusión. Pida al grupo que se dividan en dos grupos, a favor y en contra 
del tema seleccionado. (El número ideal de participantes para un tema es de 10-15. Ahora 
bien, es importante que haya simpatizantes de ambos puntos de vista. Si el grupo es 
numeroso, puede formar varios grupos que discutirán simultáneamente temas diferentes.) 

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

4. Termine el ejercicio utilizando las preguntas siguientes: 
(A) ¿Hubo algún momento en que perdimos nuestra habilidad para escuchar activamente? 
(B) ¿Por qué no pudimos escuchar activamente? 
(C) ¿Expresaron todos los miembros del grupo sus respectivas opiniones? 
(D) ¿Cuál fue la dinámica que observó en el grupo durante el ejercicio? 
(E) ¿De qué forma refleja este ejercicio lo que puede suceder en el entorno de trabajo? 
(F) ¿Qué lecciones podemos aprender relacionadas con nuestras destrezas de escucha 

activa? 

10 minutos 

20 minutos 

15 minutos 



IE 13: Cómo sintonizar con nuestros empleados 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a desarrollar empatía mejorando sus destrezas de escucha activa. 
Mejorar las relaciones y los vínculos con los empleados mejorando sus destrezas de escu- 
cha activa. 

J 
J 
J 

Practicar las destrezas de escucha genuina. 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Tiempo estimado: 25-35 minutos 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 13 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgoí'Dificultad: Medio 

Su erencias para el EntrenadorIFormador 
t a s  destrezas de escucha activa son vitales para el líder emocionalmente competente. Sin 

embargo, para escuchar se necesita algo más 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 aún cuando el contenido de su 
mensaje sea irritante. 

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

Considerar a la persona que habla como un ser humano, que merece la atención de la per- 
sona que escucha. 
Estas cualidades son mucho más que una técnica. En consecuencia, a pesar de que es posi- 

ble enseñar la teoría, en la práctica es indispensable adoptar una actitud correcta; de lo con- 
trario, la escucha no parecerá sincera. Los Iíderes tienen que examinar no solamente sus téc- 
nicas, sino también sus corazones para poder impactar realmente su habilidad para escuchar 
activamente. 

Asimismo, es mucho más fácil escuchar cuando la persona que escucha y la que habla com- 
parten unos valores similares en un tema específico. Es más desafiante cuando la otra persona 
dice algo totalmente contrario al punto de vista del que escucha. En esos momentos, el líder 
emocionalmente competente es capaz de escuchar genuinamente y practicar el autocontrol, 
garantizando así que escucha a la persona que habla. 

La intención de este ejercicio es practicar la forma de escuchar activamente a sus emplea- 
dos en su entorno de trabajo. 
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A. Escucha reflexiva para clarificar el contenido. 
B. Escucha reflexiva para clarificar los sentimientos. 
C. Escuchar los mensajes no verbales. 
NOTA: El entrenador o formador debe recordar al grupo la información relacionada con 
las destrezas de escucha. El entrenador o formador debe usar su buen juicio para deter- 

"El propósito de este ejercicio es recordarle la importancia de desarrollar buenos hábi- 
tos de escucha y practicar la escucha activa en su entorno de trabajo con sus empleados, 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 13. 
B. Pida a cada participante que dedique tiempo durante la semana siguiente a practicar 

las destrezas de escucha activa con sus empleados, colegas y otros. Dígales que reco- 
rran su área o departamento y hablen con los empleados, preguntándoles qué tal va 
todo. A continuación, deben practicar las técnicas adecuadas de escucha activa. 
Recuérdeles que deben hacer preguntas para clarificar lo que escuchan, que deben ser 
conscientes de los hábitos negativos de escucha y que reflejen tanto los sentimientos 
como el contenido siempre que sea procedente. 

C. Pida a los participantes que mantengan un registro de aprendizaje sobre este ejercicio. 

4. Termine el ejercicio, utilizando las preguntas siguientes: 

(A) ¿Qué es lo que aprendió sobre sus destrezas de escucha activa? 
(B) ¿Qué es lo que le resultó más dificil? 
(C) ¿Qué es lo que le resultó más fácil? 
(D) ¿Aprendió algo sobre sus empleados o sobre el trabajo que ellos desempeñan? 
(E) ¿Por qué es tan importante escuchar? 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 13 

Práctica. La próxiiiia vez clue recorra su departiiiiieiito o rírea, detengase y pregunte a sus 
enipleados qué tal va todo. No les hable de uiia tarea especifica que desee asignarles; senci- 
Ilaniente, limítese a averiguar clué es lo que piensan. Cuantio hablen con usted. s i  es que lo 
hacen, practicllie la escucha geiiuina. Tómese sil tietiipo y plantee preguntas qiie le ayuden a 
clarificar el tema. a comprender mejor su perspectiva g sus sentiinientos. Asegilrese cle prestar 
atencióii a sus propias destrezas de escucha con sus enipleados. ¿,Está ut-ilizi~iido algún patrón 
negativo de escucha'? ~,Luáles está utilizando:' ¿,Qué impacto tieiien esos patroiies negativos eii 
siis eiiipleados? 

Registro del Pai-ticipaiite: 
Escriba algunas ideas sobre el ejercicio anterior de escucha activa. 
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IE 14: Gratitud 

Meta IE 

Objetivos 
a Ayudar a los participantes a comprender mejor el papel que juega la expresión sincera de 

gratitud en el desarrollo de las personas. 

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

J 

J 
J 

Ayudar a los participantes a ser conscientes de que la gratitud puede generar un mayor nivel 
de colaboración y cooperación entre las personas. 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Materiales: lnteligencia Emocional - Ejercicio 14 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con Iíderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
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 reflexión, 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 áreas de nuestra vida. Cuando nos demuestran agradeci- 
miento, afloran unas reacciones positivas predecibles. No obstante, en el entorno de trabajo, 
nuestras investigaciones sugieren que el 88% de las personas que hemos entrevistado no se 
sienten valoradas ni reconocidas. 

El propósito de este ejercicio es ayudar a los Iíderes a identificar sus propias reacciones 
positivas que afloraron cuando se sintieron valorados y reconocidos. Al incrementar este cono- 
cimiento, los Iíderes tomarán conciencia de la fuerza de las emociones positivas en el entorno 
de trabajo, tales como la gratitud genuina. Esas emociones favorecen la influencia, la colabo- 
ración, la cooperación y la mejora de la productividad. 
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Explique a los participantes que la energía emocional positiva es contagiosa, y en el 
entorno de trabajo, la gratitud genuina es uno de los medios para propagar esa energía 
positiva. Explique que cada uno de nosotros reacciona a la gratitud de manera muy per- 
sonal. Cuando el empleado percibe que la gratitud es sincera, la reacción siempre es 
positiva. Desarrollar la capacidad de utilizar la influencia positiva es un componente 
indispensable del liderazgo. Los líderes emocionalmente competentes son conscientes 
de que ellos tienen un poder extraordinario sobre el clima emocional del entorno de tra- 

propósito de este ejercicio es analizar nuestras propias experiencias en busca de 
pmebas de los beneficios de sentirse valorado en el trabajo. Si pensamos en las veces 
que nos sentimos realmente valorados y reconocidos por nuestros esfuerzos, contribu- 
ciones, destrezas, etc., podemos comenzar a damos cuenta del poder y de la obligación 
que tenemos como líderes. En este ejercicio, recordará algunas ocasiones en las que le 
demostraron agradecimiento y otras en las que no, y discutirá las reacciones que provo- 
caron estas situaciones." 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 14. 
B. Pídales que cumplimenten la hoja de trabajo, pensando en ocasiones en las que su jefe 

o algún colega le agradeció sus esfuerzos. Pídales que escriban esos incidentes en la 
hoja de trabajo y reflexionen sobre los sentimientos que provocó esa gratitud. 
Asimismo, los participantes deben escribir las situaciones en las que sintieron que sus 
contribuciones no fueron reconocidas ni valoradas. De nuevo, los participantes deben 
reflexionar sobre los sentimientos provocados por esta falta de reconocimiento. 

4. Conclusión 
A. Trabajando en gmpos de cuatro, los participantes deben responder a las preguntas 

siguientes: 

(1) ¿Qué impacto tiene la gratitud sincera en su rendimiento? 
(2) ¿Qué impacto tiene la gratitud sincera en su auto-estima? 
(3) ¿Cómo sabe usted si la gratitud es o no sincera? 

B. Reúna a todos los participantes y pídales las respuestas de los gmpos pequeiíos; escrí- 
balas en el rotafolios. 

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

(1) ¿Qué impacto tuvo en usted el hecho de no sentirse reconocido o valorado? 
(2) ¿De qué forma pueden los líderes influir en los demás a través del reconoci- 

miento? 

Centre la discusión en la forma en que el lider puede influir y fomentar la cooperación, 
haciendo aflorar las emociones positivas en sus seguidores. 

25 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 14 

.4 medida que piensa en sus experiencias pasadas, identillclite ejeinplos es],t.cíIico\ eri lo.; 
que su jefe le expresó su agradecimiento sincero por el trabajo que ustecl rcali~ó. , ( )LIL iinpiic- 
to tuvo esa gratitucl en ustecl? ¿,De qué lorina exaclriinente expresó suJelk csa g ~ - ~ t ~ t u d < ?  i,C'Orno 
siipo usted cliie era sincera? Escriba esas ocasiones bajo el encal,e~ainit.nto dc "ciiriipcóil". 
¿,Puede usted recordar alguna ocasión en la que no recibió ninsún reconocir~iic~iti) p i ~  1111 tril- 
bajo bien hecho? ¿,Hubo algiina ocasión en la que otros recibieron reconociiiiiento y a ~tstecf Ic 
olvidaron'? Escriba esas ocasiones bajo el encabezümiento "zoquete". 
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IE 15: Un corazón agradecido 

Meta IE 

Objetivos 

J 

J 

m Ayudar a los participantes a reconocer los factores que influyen en su habilidad para pensar 
y evaluar las situaciones con gratitud. 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

m Animar a los líderes a desarrollar ese corazón agradecido que permite expresar unos senti- 
mientos sinceros de gratitud. 

Tiempo estimado: 30 minutos 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 15 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo 

Su erencias para el EntrenadorIFormador 
8ompartir los sentimientos positivos en el lugar de trabajo es una destreza de la inteligen- 

cia emocional que genera una reacción sinergética con los empleados. Los sentimientos posi- 
tivos crean energía positiva y cuando el lider puede centrar esa energía en las metas de traba- 
jo, todos ganan. 

Sin embargo, para poder utilizar esa energía positiva, el líder debe tener diversas cualida- 
des. La primera exige que los sentimientos positivos del líder hacia las personas y sus contri- 
buciones sean sinceros. Si el líder no es sincero, puede causar mucho daño intentando expre- 
sar unos sentimientos que no son auténticos. La paradoja está en el hecho de que a la mayoría 
de los líderes se les ha formado para pensar de manera crítica. El pensamiento crítico permite 
a los líderes mejorar su status quo, mejorar la calidad y esforzarse por conseguir la excelencia. 
No obstante, en ocasiones el exceso de pensamiento crítico ha bloqueado nuestra obligación 
de expresar la gratitud a cuántos con sus contribuciones, dones y destrezas colaboran a nues- 
tro alrededor. 

Por ello, el reto para los líderes es mantener su pensamiento crítico, pero equilibrarlo con 
el reconocimiento sincero de lo que ya existe. Para conseguirlo, tendrán que ver las cosas con 
un corazón agradecido y ser capaces de ver también lo bueno, y no solamente aquello que es 
necesario mejorar en nuestro entorno de trabajo y en nuestra fuerza laboral. 

El objetivo de este ejercicio es hacer que el líder reflexione para determinar qué porcentaje 
de su pensamiento lo consume el pensamiento crítico y qué porcentaje tiene sus raíces en la gra- 
titud. Como entrenador o formador, usted debe ser sensible al hecho de que el pensamiento crí- 
tico es un factor importante que contribuye al éxito de los líderes. En consecuencia, reconozca 
la fuerza del pensamiento crítico pero, al tiempo, ponga énfasis en la necesidad de equilibrio. 
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s participantes que para utilizar la emoción positiva en el entorno de traba- 

mas de mejorar y se esfuerzan por conseguir la excelencia; para ello, necesitan el pen- 
samiento crítico. Explique las dos caras del pensamiento crítico. Es una herramienta 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a evaluar en qué medida su pensamiento es 
crítico y busca lo negativo versus en qué medida su pensamiento refleja gratitud. Para 
ser un buen líder, ambos son necesarios; sin embargo, con frecuencia, nuestro pensa- 
miento crítico pesa más que nuestra habilidad para pensar en positivo sobre nuestros 
empleados, sus contribuciones, sus habilidades, sus destrezas y sus dones. La emoción 
positiva es una fuerza potente a la hora de influir y desarrollar equipos y un clima de 
colaboración en el entorno de trabajo. Por ello, el líder emocionalmente inteligente es 
capaz de pensar de manera crítica y tener un corazón agradecido para conseguir el equi- 

B. Pida a cada participante que cumplimente el gráfico de tarta que aparece en la hoja de 
trabajo. 

C. Anime a todos a reflexionar y a reflejar con sinceridad el porcentaje de tiempo que 
invierten pensando en qué es lo que está mal en su entorno de trabajo y en las perso- 
nas que lo integran versus el porcentaje de tiempo que invierten pensando en qué es 
lo que está bien en su entorno de trabajo. Reconozca que el líder puede, de hecho, ser 
agradecido, pero pregunte cuál es el porcentaje de tiempo que dedica a pensar en ser 
agradecido. 

4. Conclusión. 
A. Divida a los participantes en grupos de cuatro y pídales que discutan lo siguiente: 

(1) ¿Qué porcentaje de tiempo dedica al pensamiento crítico? 
(2) ¿Qué porcentaje de tiempo dedica a pensar con gratitud? 
( 3 )  ¿Cuál es el mensaje que la mayoría de los empleados posiblemente están reci- 

biendo de usted? 
(4) ¿De qué forma puede beneficiar a sus empleados el hecho de que usted cambie 

sus pensamientos de críticos a agradecidos? 

B. Reúna al grupo general. Resuma la actividad explicando cuáles son los beneficios 
tanto para el líder como para el empleado cuando nos centramos en las emociones 
positivas en el entorno de trabajo. Explique que esta emoción positiva es la esencia del 
liderazgo, la influencia, la cooperación y la creación de unos vínculos fuertes con los 
empleados. 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 15 

Cc ~iiily iinportaiite que los litleres expresen gratitud. Sin embrirgo, antes de qiie podninos 
expresar gi-atitutl, iiuestras ideas tienen qiie reflejar u11 coraz6ri agradecido. Parsidójicaiiietite; 
en ocasiones somos buenos líderes porque 110s heinos lonnado para pensar eri qutí: cs lo que 
está iiial 4 biiscar oportunidades de mejora. Con ese lin, hemos aprendido a teiier iin corwón 
crítico. En conseciiencia, es importante evaluar nuestros coramiies. En el círciilo qiie aparece 
a continuaci611, dibuje iin grlilico de tarta cliie refleje: 

El porcentqje de tiempo que dedica a pensar cil los fallos de sus cinpleados. 
Fil POI-cc~lfa-ic dc t icinpo qiic dcdica a petisar cn agradecer el trabajo cliic sus ci~iplendos i-ca- 
lizan. 
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IE 16: Dones 

Meta IE 

Objetivos 
e Ayudar a los participantes a reconocer las cualidades positivas de los empleados. 
e Ayudar a los líderes a desarrollar un corazón agradecido, incrementando así su habilidad 

para influir y crear vínculos. 
e Ayudar a los líderes a comprender la amplia variedad de dones que son necesarios para 

triunfar en el entorno de trabajo. 

J 
J 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 16 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con Iíderes de todos los niveles. 

Nivel de ~ i e s ~ o l ' i k c u l t a d :  Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 

Los líderes emocionalmente inteligentes son conscientes de que se necesita una amplia 
variedad de personas para crear un equipo triunfador. Los Iíderes saben que las personas tie- 
nen puntos fuertes y cualidades diferentes. El Iíder cualificado sabe armonizar los dones de 
todos y permiten que esos dones afloren en beneficio de la tarea o equipo. Los líderes también 
son conscientes de que no todas las personas son iguales, y si esperamos que lo sean, nos sen- 
tiremos muy defraudados. El Iíder capaz de ver y valorar esas diferencias tiene la habilidad 
más potente para influir y crear un equipo rebosante de cooperación y colaboración. Este líder 
sabe hacer aflorar los dones justo cuando el equipo los necesita, capacitando así a todos para 
triunfar. 

Las cosas sencillas, como por ejemplo, el sentido del humor, puede ser justo lo que se nece- 
sita para seguir adelante en un momento especialmente dificil. En otras ocasiones, la increíble 
habilidad de alguien para organizar las cosas puede llevar a un proyecto al nivel siguiente. Por 
ello, cuando el líder piense en los dones, anímele a pensar en términos muy amplios. 

Este ejercicio ayuda al Iíder a identificar los dones específicos que poseen los miembros de 
su equipo. Es uno de los primeros pasos para ser capaz de beneficiarse de esa emoción positi- 
va que fluye de la gratitud genuina. 
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Explique al grupo que todos los empleados tienen determinados dones, incluso los 
empleados más difíciles o los que nos causan más dolores de cabeza probablemente ten- 
gan algo que es deseable. Centrarse en los dones de las personas es un ejercicio impor- 
tante para todos los líderes. Los líderes con una gran inteligencia emocional son capaces 
de identificar de inmediato los dones y los puntos fuertes de los demás. También saben 

"El propósito de este ejercicio 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, '¿cómo pueden ser mejores?' 
Evidentemente, no hay nada malo en desarrollar a los empleados; ahora bien, tenemos 
que equilibrar esta búsqueda del desarrollo con el reconocimiento sincero de todo lo 
bueno de nuestros empleados. Debemos preguntar, ¿a qué cualidad, característica de 
personalidad o de carácter, o cualquier otro don especial estoy agradecido? En este ejer- 
cicio, descubriremos los dones de cada uno de sus empleados que usted agradece , así 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 16. 
B. Pídales que cumplimenten la hoja de trabajo escribiendo el nombre de todos sus sub- 

ordinados debajo de la caja de regalo y a continuación, exprese alguna cualidad o don 
que ese empleado posee. 

4. Conclusión 
A. Pida a los participantes que formen parejas para discutir las preguntas siguientes: 

(1) ¿Le resultó fácil o difícil este ejercicio? 
(2) ¿Quién es la persona cuyos dones y cualidades le resultó más difícil enumerar? 

¿Por qué? 
(3) ¿Quién es la persona cuyos dones y cualidades le resultó más fácil enumerar? 

B. Reúna a todos los participantes y presénteles un 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 algún líder no sea capaz de enumerar ninguna cualidad positiva 
para un empleado específico. Si esto sucede, discuta la situación con el líder al finalizar 
la sesión. Quizás ese empleado tenga algún problema serio y el líder esté tan absorto en 
el problema que no sea capaz de ver más allá de esos defectos. Al hacer este ejercicio, 
bajo ningún concepto estamos recomendando que se ignoren los problemas serios o que 
los líderes se conformen con un bajo nivel de rendimiento solamente porque esa persona 
tiene un extraordinario sentido del humor. Solamente pedimos a los líderes que intenten 
conseguir una visión equilibrada de los dones que las personas aportan al entorno de tra- 
bajo. En otra sección de este manual, hablaremos de los empleados que no contribuyen. 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 16 

Piense en cada uno de sus einpleados coino si fiiese ir11 regalo. ¿,Qué es lo que ellos aportan 
al eiltorilo de trabajo? Reciierde que debe iilcluir las destrezas. los conociinientos, los ~alorcs 
o ias ciralidatles especiales. Escriba el iiombre del einpleado debajc) de la caja de i.t.galo. (1 121 

derecha. enumere los dotles especiales tle esa persoiia. Estos doiies piiedeii ser also tan senci- 
llo como tener sentido del humor. 
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IE 17: Sí, pero 

Meta IE 

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

Ayudar a los participantes a determinar cuáles son los beneficios de la gratitud expresada 
en el trabajo y también sopesar los riesgos inherentes a este tipo de comportamiento. 

Ayudar a los líderes a tomar la iniciativa para comprometerse con este tipo de acciones, caso 
de considerarlas útiles. 

J 

Tiempo estimado: 30 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 17 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoiDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Muchos líderes han sido entrenados o condicionados a no expresar gratitud o emociones 

positivas en el trabajo. Se consideraba que estos comportamientos podían inducir a los emplea- 
dos a exigir incrementos salariales o aumentar sus expectativas relacionadas con su trayecto- 
ria profesional, etc. Ahora bien, los directivos emocionalmente competentes son conscientes 
de que la gratitud genuina crea vínculos y refuerza los niveles de confianza con los emplea- 
dos. 

El propósito de este ejercicio es ofrecer al líder la oportunidad de analizar los mensajes reci- 
bidos que tengan relación con los riesgos asociados con la expresión de emociones positivas 
en el trabajo, como por ejemplo, la gratitud. El líder analizará también los beneficios percibi- 
dos de la expresión de sentimientos de este tipo. 
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Notas del entrenador/Formador 

Explique a los participantes que, en ocasiones, los líderes recibimos mensajes que sugie- 
ren que la expresión de emociones positivas, tales como la gratitud, es un error, ya que 
puede inducir a los participantes a plantear exigencias a los líderes. Explique que la 
expresión de las emociones conlleva tanto riesgos como beneficios y en este ejercicio 
vainos a analizar ambas facetas. 

cicio permite al líder analizar ambas facetas del tema y decidir por sí mismo si la emo- 

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

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

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

NOTA: Normalmente, se llega a la conclusión de que es mucho mejor expresar gratitud 
en el trabajo, a pesar de los riesgos. En ocasiones, puede existir una fuerte tendencia cul- 
tural contraria a esta practica en una compañía específica. 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 17 

Eiiuniere las razonesilos riesgos que hace11 que usted se resista a expresar griititiici. 

Si sus empleados pensasen cliie usted realmente les caloi-a, ;,ciii~lcs scríori los I->eiicIicio\ pai.i\ 
usted'? 

;,Cree usted que los bellelicios superan los riesgos o \iceversa'? Dibujc iiiia halari/,,i pi1i.a i-cflc- 
jar sil respuesta. 

Riesgos Beneficios 
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IE 18: Errores frecuentes relacionados con la gratitud 

Meta IE  

Objetivos 

Ayudar a los participantes a distinguir entre la expresión genuina de gratitud en el momen- 
to oportuno y el uso de la gratitud con fines de influencia. 

J 
J 

J 

Hacer que los participantes sean más conscientes de su motivación para expresar gratitud u 
otra emoción positiva. 

Hacer que los participantes sean más conscientes de los sentimientos creados por una falsa 
gratitud. 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Tiempo estimado: 30 minutos 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 18 

Aplicaciones 

Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 

La gratitud genuina y otras expresiones sinceras de emociones positivas pueden crear vín- 
culos con los empleados, ser una fuente de motivación e inspiración para ellos y mejorar las 
relaciones. Sin embargo, las expresiones falsas o hechas con un motivo específico en mente 
pueden causar daños irreparables a nuestras relaciones de trabajo. 

A los empleados no les gusta que les manipulen ni que jueguen con ellos. Los empleados 
saben cuándo alguien está utilizando una "técnica" con ellos y se resisten a las expresiones de 
emoción positiva cuando piensan que el motivo no está claro. En consecuencia, los líderes 
deben hacer todos los esfuerzos posibles para expresar emociones positivas sin expectativas de 
ganar nada a cambio. 

Algunos de los errores más frecuentes que cometen los líderes a la hora de "utilizar" la gra- 
titud son: 

Gratitud en beneficio propio 
Cuidado. Cuando el líder utiliza la gratitud para beneficiarse o para manipular, los 

demás se darán cuenta de sus intenciones. Repetimos: el único propósito 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 expresión de gratitud conlleva unos bene- 
ficios, pero si el líder solamente tiene en mente esos beneficios antes que su propósito 
real, el resultado será negativo. Las personas lo considerarán una simple herramienta 
de manipulación y no responderán de la misma manera. 

El dinero como medida de gratitud 
También ganaremos más cuando separamos la gratitud de las recompensas econó- 

micas. Cuando decimos gracias, y aquí tiene 20.000 ptas. por sus esfuerzos, estamos 
empezando a juzgar el esfuerzo. Puede hacer que esa persona piense, "Bueno, si real- 
mente fue tan bueno, ¿por qué sólo vale 20.000 ptas. y no 40.000 ptas.?" La gratitud no 
es una cuestión de dinero. Se trata de honrar realmente los esfuerzos y sacrificios de las 
personas en el lugar de trabajo con un agradecimiento sincero. Las recompensas y las 
compensaciones justas tienen, sin lugar a dudas, su lugar en la organización, pero yo 
preferiría que pensasemos en ellas por separado para no contaminar la pureza de la gra- 
titud. La gratitud debe ser un mensaje de un corazón a otro. Además, la mayoría de los 
programas de recompensas económicas son formales, retrasan el esfuerzo y exigen 
papeleo y aprobaciones. Todo lo contrario a la forma en que debemos comunicar la gra- 
titud. 

Gratitud ciega 
Además de emparejar la gratitud con las recompensas económicas, hay otro error 

que puede aniquilar las buenas intenciones de la gratitud. En ocasiones, los líderes no 
son capaces de ver con claridad. Quizás el líder vea que Pablo ha hecho un trabajo 
excelente en un proyecto y así se lo dice. Por desgracia, no ha visto los esfuerzos de 
Felipe para conseguir que el proyecto sea un éxito. En su afán de reconocer los méri- 
tos de Pablo, es posible que haya conseguido que Felipe se sienta herido o poco valo- 
rado. 

Gratitud redundante. 
Otra vez no, por favor. Este Iíder agradece todo a todo el mundo cada minuto del día. 

La belleza de la palabra "gracias" se distorsiona debido al exceso de uso. Para que el 
receptor perciba algún beneficio, el reconocimiento debe tener un objetivo. 

Gratitud insincera 
No diga gracias cuando realmente no lo siente. Los empleados detectarán de inme- 

diato que usted no está siendo sincero. Es mejor no decir nada. Diciendo cosas que no 
siente, solamente conseguirá arruinar su credibilidad. 

La cuestión es que el Iíder emocionalmente inteligente sabe que la gratitud y demás expre- 
siones positivas de emoción no pueden "utilizarse". Por el contrario, tienen que ser mensajes 
genuinos que expresen entusiasmo y fe en las personas y en sus destrezas, talentos, carácter y 
sacrificios. Estas expresiones no deben utilizarse por cualquier motivo, solamente porque son 
verdad. 
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de los líderes no dicen mentiras flagrantes. Por ello, algunos formadores e instmctores 
bien intencionados han intentado enseñar a los directivos unas "técnicas" que pueden 
utilizar para mejorar el rendimiento. Estas técnicas incluyen cosas parecidas a: 

La técnica sandwich: usted ofrece información de retorno negativa a 
alguien,emparedada entre información de retorno positiva. 

Refuerzo positivo: a los mandos y directivos se les dice que ofrezcan refuerzo 
positivo siguiendo unos calendarios específicos y con unos fines concrctos. 

Programas de Reconocimiento y Recompensas : vincular la información de 
retorno positiva a una recompensa monetaria. 

personas cometen cuando utilizan la gratitud o las expresiones positivas de emoción en 
el lugar de trabajo. Esperamos que al revisar esos errores, analizará cuidadosamente las 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 18. 
B. Pida a los participantes que coloquen una marca junto a los "asesinos del espíritu" 

enumerados en la página de los que ellos hayan sido testigos. Asimismo, pida a los 
participantes que reflexionen sobre el impacto de esos asesinos del espíritu. 

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

4. Reúna al 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) ¿Cuándo es mayor el riesgo de que se interprete como manipulación? 
(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 aceptación de 
las emociones positivas expresadas. Algunas culturas corporativas, con un nivel bajo o 
inexistente de confianza, se resisten a cualquier tipo de expresión, incluso a las más sin- 
ceras, y las perciben como manipuladoras. Asimismo, en determinadas culturas, la forma 
que se expresa la gratitud es un tema extremadamente sensible. Las expresiones de gra- 
titud en presencia de colegas puede ser una acción muy negativa en algunas culturas. El 
respeto a los temas de diversidad cultural es también muy importante. No hay una única 
respuesta en este caso, sino una advertencia obvia: (a) analice sus motivos para asegu- 
rarse de que son desinteresados, y (b) si es así, utilice toda la inteligencia emocional que 
pueda para determinar cuál es la mejor forma de expresar la gratitud. 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 18 

Asesinos del Espíritii de la Gratitud. 12 continiiacióii, relacioi~ainos los asesinos iiiás li-ecueiites 
del espíritii y aliiia cle la grai;itud. Señale con i:uia inarca los asesiiios del espíritii de la gratitiid 
que iisted haya presenciado. i,Luál es, en su opiniói-i, el itiipacto qiie tienen esos asesiiios del 
espíri tuí? 

O (iratitiid insuficiente 

(iratitiid redundante 

0 <ir;itituJ eii beneficio propio 

O Grat itiid iiisiricera 

O Cjratitiid ciega 

O El dinero coino niedids de gratitud 
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IE 19: Una nota de agradecimiento 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a desarrollar el hábito 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 ojo crítico. 

J 
J 
J 
J 

Tiempo estimado: 30 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 19 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 

En ocasiones, el problema no es la falta de inteligencia emocional, sino que sencillamente 
no tenemos el hábito. Con frecuencia, los líderes me dicen que, en ocasiones, ellos 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 hábito de reconocer las emociones positivas es muy importante. Este ejerci- 
cio ayuda a los líderes de dos maneras: 

Para aquellos líderes que habitualmente no piensan en las cosas buenas que los empleados 
están haciendo en el trabajo, este ejercicio les obliga a pensar. 

Para aquellos líderes que piensan en las cosas buenas, pero no las reconocen, este ejercicio 
fomenta la acción y la iniciativa. 
Tener pensamientos positivos , pero no hacer nada para demostrarlos es similar a no tener 

ninguno. Los empleados no pueden leer nuestras mentes; por ello, cuando no nos tomamos la 
molestia de expresar nuestros pensamientos positivos, quizás estemos perdiendo oportunida- 
des de llegar hasta las personas e inspirarles 

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



Notas del EntrenadorIFormador 
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Explique a los participantes que el hábito es un elemento imporrtante que determina la 
forma en que nos perciben los demás. Explique que si tenemos el hábito de no decir 
nunca los buenos días, los demás pueden pensar que somos fríos y poco amistosos, aun- 
que no sea ciero. Asimismo, explique que el hábito de expresar o no nuestros senti- 
mientos positivos sobre los demás no es diferente a los demás hábitos. A pesar de que 

Para aquellos líderes que habitualmente no piensan en las cosas buenas que los 
empleados están haciendo en el trabajo, este ejercicio les obliga a pensar. 

ficando a quién enviaron esas tarjetas y por qué. 

A. Pida a los participantes que comenten el número de tarjetas que enviaron durante la 
semana. 

B. Escriba las cifras en una hoja de rotafolios, bajo las siguientes categorías: 
20-25 
15-29 
10-14 
5-9 
1-4 

5. Plantee las preguntas siguientes: 

(A) ¿Qué piensa usted que sería una discrepancia en el número de tarjetas? 
(B) ¿Hay un número correcto de tarjetas? (La respuesta definitivamente es no.) 
(C) ¿Cuál fue la reacción de las personas que recibieron las notas? 
(D) ¿Cuáles serían otras expresiones creativas no monetarias que a usted le servi- 

rían para expresar su agradecimiento a sus empleados? 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 19 

Práctica: Compre un piiqiiete de al nienos 25 taqjetas de "gracias". Maiitkiigalas eii lugar 
visible eii su nlesa diirante dos semanas. Cada día, biisyue oportunidades de agratleccr a las 
persoiias que usted se va eiicontrando en su compafiía ir orgaiiización. Puede dar las gracias a 
siis colaboradores, a sus colegas, al encarzado de repartir el correo. Sólo tiene qiie adquirir el 
IiAbit-o cie sentirse asradecido por los esfiier~os, destrezas, actitiides o coiiiribuciones de las 
persorias. 

REGISTR(.> DE AGRADECIMIENTOS 

J4i¿.i-coles 

Jiievcs 

Vieriies 
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IE 20: Sobrecargado de trabajo 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a comprender la importancia que los empleados dan a las contri- 
buciones equitativas y justas en el lugar de trabajo. 

Reconocer y valorar a los líderes que esperan unas aportaciones justas de todos sus emplea- 
dos. 

Comprender el papel que desempeña la emoción en la productividad. 

J 

J 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 20 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Tanto en las situaciones de trabajo como en las personales, las personas esperan que se 

actúe con justicia. Cuando esos sentimientos son violados y las personas perciben que están 
siendo "utilizados", el impacto que tiene en la moral es negativo. Por ello, cuando la carga de 
trabajo de algunos empleados es injustamente más pesada que la de otros, el entorno resultan- 
te es negativo. Para evitar esos sentimientos destructivos, los líderes deben ser conscientes del 
hecho de que los empleados esperan que el líder cree un entorno de trabajo justo y equitativo, 
dentro de unos límites razonables. 

Los líderes con un alto coeficiente de inteligencia emocional son conscientes de que la ges- 
tión de las contribuciones en el entorno de trabajo es parte integrante de la función de lideraz- 
go. Ellos gestionan las contribuciones permitiendo que las partes interesadas se responsabili- 
cen de la cuota de trabajo que les corresponde. Los líderes que exigen un rendimiento de cuen- 
tas a todos sus empleados están creando un entorno de trabajo que fomenta la colaboración y 
la cooperación. Por el contrario, los líderes que permiten que el desempeño de algunos emple- 
ados sea inferior al que, en justicia, les corresponde pueden provocar resentimiento y descon- 
fianza entre los colegas y entre la dirección. 

Ahora bien, los líderes son conscientes de que la justicia y la percepción son temas muy 
difíciles de gestionar. Los empleados percibirán siempre de forma diferente lo que es justo y 
lo que no lo es. Por ello, el líder emocionalmente inteligente tiene que ser capaz de distinguir 
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entre los problemas reales y las voces aisladas que reclaman justicia sin una causa que lo jus- 
tifique. Este líder sabe que el entorno de trabajo ofrecerá siempre oportunidades para la des- 
igualdad, pero se esforzará diligentemente para intentar eliminar esas injusticias dentro de su 
unidad de trabajo. 

Durante esta sesión, el entrenador o formador debe intentar siempre ayudar al líder a equi- 
librar las áreas de mejora o inquietudes legítimas frente a unos pocos que no hacen más que 
quejarse. Es importante no descartar totalmente a estos últimos sin antes prestar atención a sus 
planteamientos, ya que es posible que el Iíder descubra en sus quejas el fondo de verdad que 
necesita para ser más eficaz. En consecuencia, el entrenador o formador debe trabajar conjun- 
tamente con el Iíder para analizar todos los aspectos inherentes a la creación de un entorno de 
trabajo justo y equitativo. 
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Notas del Entrenadorrnorrnador 

1. Visión Global 
Explique a los participantes que la igualdad y la justicia en las contribuciones es una de 
las quejas más frecuentes que los empleados expresan en el entorno de trabajo. Los 
empleados se quejan rápidamente de la carga de trabajo, de las tareas asignadas preferi- 
das, de las promociones, o de compaiieros que no contribuyen al mismo nivel. 
Asimismo, explique que, en ocasiones, esas percepciones tienen sus raíces en la cultura 
corporativa y son difíciles de cambiar. Por ello, el líder es el responsable de crear un 
entorno de trabajo que sea lo más justo posible. Esto significa que las expectativas deben 
ser equitativas y también lo deben ser las oportunidades. El líder capaz de crear un entor- 
no de este tipo tiene muchas posibilidades de ganar en términos de productividad, cola- 
boración y cooperación de todos los miembros de su equipo de trabajo. Los sentimien- 

sito de este ejercicio es analizar nuestras propias experiencias para identificar 

este ejercicio nos ayudará a reconocer la energía emocional negativa que puede crearse 
en un entorno percibido como injusto. En este ejercicio, recordará algunas ocasiones en 

B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo pensando en ocasiones en 
las que sintieron que estaban participando en un esfuerzo donde todo el grupo contribuía 
de manera justa y equitativa al éxito de la misión. Es posible que el líder haya trabajado 
en algún equipo donde hubiese una verdadera sinergia, ya que todos se esforzaban por 
igual. Deben enumerar esas ocasiones en la hoja de trabajo y reflexionar sobre los senti- 
mientos provocados por esa situación. Asimismo, pídales que enumeren las ocasiones en 

(2) ¿Qué impacto tiene en su rendimiento la sensación de justicia e igualdad en las con- 
tribuciones? 

(3) ¿De qué forma contribuyó el Iíder a esta sensación de justicia e igualdad en las con- 
tribuciones? 

B. Reúna a todo el grupo y pida las respuestas a los subgrupos. Escnbalas en el rotafolios. 
C. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun- 

(2)iQué impacto pueden tener esos sentimientos en el rendimiento? 
D. Reúna a todo el grupo y pida las respuestas a los subgrupos. Escríbalas en el rotafo- 

lios. Centre la discusión en la forma en que el Iíder puede influir y fomentar la coo- 
peración haciendo aflorar las emociones positivas en sus seguidores. 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 20 

A meelida clile pieilsa en sus experieilcias pusadas, identiliclile ejein17los de siluacione5 c.;pc- 
cíticas en las cliiz sinlií, que la carga de trabajo era justa y ecjuitativa. Piense en oc¿isioi~t.s en 
las que iisled eslat7a con\encido de cliiz sil jzfe eslaha en binloníii con los ~cmírs cle igu:rldacl 4 
cnllírei~dií) las acciones necesariiis para ipuí-ilar el \olumen de las contribucioi~es en sil entor- 
no de trabqjo. ¿,Cii¿íntio ha trabajado ustcci con ~ i n  jelk que contrihuía equitati\amentc? Cscriba 
esta irií'c)rmació~i en la colunlnri Campeón. Por otra parte. ;,ciiáncio ha sentido u,tcd que se 
enconlraha en una sitiiaci6n en la que estaba soportando una carga injusta de trabajo? ,C:iiindo 
ha listo a compafisros que hayan logracio salirse con la cuya contrihuyendo nic.nos j i r )  aptria.; 
ningiina relíerciisión negaliva:> ;,Cu5nclo ha pensado usted cjiis su jek estaba asignando uria 
cí-irga excesita dc trabajo a uxtecl o a siis coinpañerosl? ;,Qué hizo o dejó de kiac~r sil jeí'c l - ~ ~ r a  
contribuir a esa injusticia'? Escriba las acciones cie su jefe en la columna 7ocjiiete. 
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IE 21: Hacer lo que en justicia le corresponde 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a evaluar el nivel de las contribuciones de sus empleados. 
Ayudar a los participantes a reconocer el impacto emocional que tienen los empleados de 
bajo rendimiento o haraganes en los empleados eficaces. 

Comprender el papel del líder en la creación de un entorno que todos perciban como justo. 

J 

J 
J 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 2 1 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
La medida en que las personas contribuyen en el trabajo es un área de preocupación tanto 

para el líder como para los demás compañeros. Cuando los empleados están convencidos de 
que se espera que todos contribuyan de manera justa y equitativa, están más dispuestos a acep- 
tar la cuota que les corresponde. Sin embargo, cuando los empleados piensan que a algunos de 
sus compañeros se les permite relajarse y no hacer el trabajo que en justicia les corresponde, 
el resentimiento aparece. Asimismo, cuando los empleados perciben que el jefe no satisface la 
cuota de trabajo que le corresponde, también es motivo de resentimiento. No es necesario decir 
que muchos de estos problemas tienen su origen en opiniones y percepciones; sin embargo, el 
jefe emocionalmente inteligente es consciente de que tiene que gestionar las percepciones y 
crear un entorno que todos perciban como justo. 

El propósito de este ejercicio es hacer que los participantes evalúen con sinceridad los nive- 
les de contribución de sus empleados. Aunque no hay dos empleados que contribuyan de la 
misma manera, es importante que exista una sensación global de equidad y justicia en el equi- 
po de trabajo. Cuando los empleados piensan que lo único que se les pide es que hagan lo que 
les corresponde hacer, están mejor dispuestos a aceptarlo. 

Durante esta actividad, enseñe a los participantes a emitir juicios de valor basados en su per- 
cepción global de las contribuciones de los empleados. Todos los jefes tienen algunas superes- 
trellas cuyo rendimiento es muy superior al rendimiento de los demás empleados. Por ello, a 
pesar de estas discrepancias normales, pida a los participantes que hagan sus evaluaciones 
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basándose en una escala de lo que ellos consideran que es un rendimiento normal. Podemos 
definir el rendimiento normal como aquél que la mayoría de las personas es capaz de conse- 
guir en condiciones normales. A esto nos referimos cuando hablamos de contribución total del 
empleado. 

Los líderes con un alto coeficiente de inteligencia emocional son conscientes de que res- 
ponsabilizar a sus empleados del desempeño de la cuota de trabajo que les corresponde es parte 
integrante de la función de liderazgo. Los líderes que exigen un rendimiento de cuentas a todos 
sus empleados están creando un entorno de trabajo que fomenta la colaboración y la coopera- 
ción. Por el contrario, los líderes que permiten que el desempeño de algunos empleados sea 
inferior al que, en justicia, les corresponde pueden provocar resentimiento y desconfianza 
entre los colegas y entre la dirección. 
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Notas del Entrenadorrnormador 

área polémica, para crear un clima con un alto 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 sí lo 
hacen pueden resentirse. En muchas situaciones, explique que es el propio líder el que 
se siente resentido cuando el empleado no cumple las expectativas. Ese resentimiento 
puede provocar problemas adicionales y generar emociones negativas en el grupo de tra- 

"El propósito de este ejercicio es determinar la forma en que nosotros evaluamos a nues- 
tros empleados y cómo percibimos el nivel de contribución de cada uno de ellos. Le 
pediremos que califique a todos sus empleados utilizando un estándar autoimpuesto 
denominado "contribuyente total ". Un contribuyente total es una persona que desem- 
peña todas las tareas de su puesto de trabajo en condiciones normales. El motivo por el 
que le pedimos que piense en sus empleados en términos de sus contribuciones al equi- 
po de trabajo es porque incrementa su sensibilidad en dos temas: (1) su rol como lider 
para emprender acciones con las personas que no están contribuyendo y (2) los senti- 

y determinando la medida en que ese empleado cumple los estándares del "contribu- 

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

( 1 )  ¿Qué impacto tiene en usted, el líder, un empleado de bajo rendimiento o "con- 
tribuyente deficiente"? 

(2) ¿Qué impacto tiene en los demás miembros del grupo de trabajo un "contribu- 
yente deficiente"? 

(3) ¿En qué medida es responsable el líder de abordar el problema del "contribu- 
yente deficiente"? 

NOTA: Asegúrese de que el grupo no deja la responsabilidad del problema del rendi- 
miento deficiente en manos de otros miembros de la organización, como por ejemplo, 
recursos humanos, ni tampoco culpan al sindicato o eluden de cualquier otra forma esa 
responsabilidad. Si esto sucede, recuerde al grupo las implicaciones del término líder y 
demuéstreles que comprende que no es una tarea fácil pero, a pesar de ello, los líderes 
de la organización son los responsables de fijar los estándares de rendimiento. 

estos temas. 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 21 

l .  En el si-Afico de barras sigiiiente, dibude iiiia barra para cada uno de siis einpleados. y rani- 
bien una para iisted. Dibi~je 1;i altiira de la barra eii proporciOn a cbino, cri su opiriióri. cada 
17erwn~'" conlribiiye al tralxtjo. La barra de 111 i~quierda corresponde oI "contrihuyentc total''. 
Utilice esa barra conio referencia paro dil~ujar la suya y la de sus ctnpleados. 

Contribuyente 1 2 3 4 5 6 
Total 

2. Analicc el  grlílico de har-r¿ts. ,QiiP itnpacto tiei~eii en usted los coiitribiiycntes deficicrites? 
;,Qué i inp~~cto tierien eii SLIS coiiipaiierob? 
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3. Todos teiieinos ese tiía eii el que no contribuiinos al i i i i  el que deberíamos. Sin eiiibargo. si 
la situación se repite con Ii-ecueiicia, puede provocar 1111 gran resentiiniento tanto en el líder 
coino en los deinás einpleados. ¿Están los contribuyentes deficientes reflejados en el gi-Al¡- 
co de barras anterior provocando iiii serio resentimiento o enojo en usted o eii los deinás'? 
En caso alirniativo, iisted debe aSrontar la situación abordando directamente los problenias. 
¿,Es la situación lo suficienteinente seria colno para afectarle a iisted y a los demás'? ¿,C'ree 
usted qiie debe enipreiider alsún tipo de accióii para abordar la siluación:' En caso afirma- 
tivo, responda a las presuntas 4 y 5. 

3. ~Curíles son las acciones que ha eiiiprendido para abordar el problema de los contribuyen- 
tes tieficientesi? Cjeiiiplos de esas accioiies seríaii: discutir y clarificar las expeclatiias cori 
el einpleatio; nimteiier reuniones coi1 el einpleatio para discutir iiianeras c1c satisf'xcr las 
expectativas; ofrecerle iorinación adicioiial; discutir la sitiiación con sil jefc; solicitar ase- 
soría a otros, por ejeniplo, Recursos Humaiios; docunieritar el caso; emprciider acciones 
discipliiiarias; liacer un sesuiniiento pernianente de la situacióii; oli-ecer inrormacióii de 
retorno contínua; abordar la situacióii durante el proceso de evaluación del reridiriiiento; 
hablar con el represeiitaiite siiidical ... 

5. ;,Cuáles son las acciones adicionales que iisted intenta emprender? ;sC'uhiido'? Si iio estii 
seguro, solicite algún tipo de ayuda. Es un problenia demasiado importante conio pai-n imiio- 
rarlo. 
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IE 22: Lo que en justicia le corresponde hacer al jefe 

Meta IE 

Objetivos 

J 
J 

J 

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

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

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

Comprender que la comunicación juega un papel muy importante en lo relativo a las expec- 
tativas, tanto en el caso de las expectativas que tiene el empleado de su jefe como de las que 
el jefe tiene de su empleado. 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 22 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Este ejercicio ofrece unas oportunidades únicas al Iíder de verse a sí mismo a través de los 

ojos de sus empleados. Para el entrenadorlformador, lo más importante de este ejercicio es ase- 
gurarse de conseguir el clima correcto para conseguirlo. 

Este ejercicio pide al líder que evalúe si es o no un buen Iíder y contribuyente a los ojos de 
sus empleados. La mayoría de los líderes probablemente pensarán que contribuyen eficazmente; 
ahora bien, lo importante de este ejercicio es si el empleado considera o no que su contribución 
es buena. ¿Por qué es importante? Porque la perspectiva del empleado en este caso pude hablar- 
nos de problemas, intereses o expectativas que el empleado siente que el líder no está cumplien- 
do. Al igual que los líderes se resienten cuando los empleados no cumplen sus expectativas, los 
empleados también se resienten cuando el líder no cumple las expectativas que ellos tienen. Por 
ello, de la misma forma que sabemos que, en ocasiones, los empleados no cumplen las expecta- 
tivas debido a una falta de comprensión de la expectativa, lo mismo se aplica al líder. 
Obviamente, la comunicación es crítica. El primer paso consiste en una evaluación sincera. 

En consecuencia, pida a los líderes que se pongan en el lugar de sus empleados y analicen 
la situación a través de sus ojos. ¿Se sienten defraudados los empleados porque no pueden con- 
seguir las respuestas o los recursos debido a que el líder está casi siempre reunido? ¿Sienten 
que no disponen de los recursos o la formación adecuados para desempeñar sus tareas y pien- 
san que esta situación es responsabilidad del líder? ¿Describirán los empleados al líder como 
un contribuyente total en términos de satisfacción de sus expectativas 
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pecto a lo que, en su opinión, el Iíder debería estar contribuyendo. Explique que estas 
diferencias de interpretación pueden provocar sentimientos de resentimiento en el 
empleado, y éste puede pensar que el Iíder no está haciendo lo que en justicia debería 
hacer. Es muy importante comprender esta discrepancia, ya que si no se resuelve, puede 
causar problemas en las relaciones entre el Iíder y el empleado. Explique también que el 
Iíder emocionalmente inteligente comprende que esas diferencias de interpretación pue- 
den provocar emociones negativas que afectan la productividad, la creatividad y otros 

as tareas que le corresponden, si el empleado piensa lo 

empleados en términos de lo que usted contribuye al equipo de trabajo. Al conocer la 
forma en que el empleado ve sus contribuciones al equipo, es posible que sea capaz de 

3.  Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 22. 
B. Pida a los participantes que cumplimenten la hoja de trabajo reflejando cómo cada 

empleado le puntuaria según la percepción que tenga de un jefe "contribuyente total". 
Aunque es posible que el Iíder no esté de acuerdo con la definición que tiene el emple- 
ado para un jefe "contribuyente total", nuestra intención no es discutir el mérito de la 
opinión 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. 

4. Conclusión 
Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las preguntas 
siguientes: 

(A) ¿Qué puedeldebe hacer el lider para abordar las expectativas que los emplea- 
dos tienen de él? 

(B) Aunque, con frecuencia, los líderes invierten tiempo tratando de conocer las 
expectativas con los empleados, normalmente esas discusiones son parciales. 
¿Por qué no aplicar el ejercicio de inversión de roles para clarificar lo que espe- 
ramos ambas partes sobre el rendimiento del jefe y el del colaborador? ¿Sería 
útil discutir las expectativas de rendimiento que los empleados tienen del líder? 

NOTA: Algunos grupos reconocen de inmediato los beneficios que genera este tipo de 
discusión. No obstante, algunos no lo aceptan de buen grado. Intente centrar la discusión 
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 relaciones emocionalmente sensibles y saludables que tie- 
nen en cuenta las necesidades de todas las partes involucradas. 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 22 

Si a siis isriipleaclos les pidiesen qiie ditlu-jaaser iiri grcifico de barras de sil iieseiiipeñc~ eii 
compaiación a un jefe "coiltribuyente total". i,dónde cree iisted cliic Ic sitiiaríaii? 1)ibil-jc uria 
barra represeritmdo su deseinpeño destie la perspectiia de cada iino dc sus ciiipleados. Si 
ni\lel es tlitkrente, ;,por qué es tiiferente? ¿Por qiré cree iistcti qiie s i ~ s  eniplzrido.; colocai-iaii así 
sil n i ~ e l  de contribiicihii? 

Contribuyuente Empleado Empleado Empleado Empleado Empleado Empleado 
Pleno # 1 # 2 # 3 # 4 # 5 # 6 
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IE 23: Acción/reacción 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a darse cuenta del impacto que sus acciones tienen en los dife- 
rentes empleados. 
Ayudar a los líderes reconocer la necesidad de evaluar el impacto emocional de sus accio- 
nes antes de iniciarlas. 
Comprender el rol que desempeña el líder en la creación de un entorno emocionalmente 
positivo. 

J 
J 

J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 23 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Cuando Newton afirmó que para cada acción existe una reacción 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 emoción humana. Es indispensable que los líderes sean sensi- 
bles y evalúen sus acciones con respecto a la reacción que pueden provocar. Por desgracia, a 
diferencia de las leyes de la naturaleza, esta evaluación puede tener una respuesta diferente 
para cada una de las personas involucradas. 

Ahora bien, el líder emocionalmente inteligente elige conscientemente cuándo y cómo dice 
o hace algo, debido a la reacción que pueda provocar. Para el líder emocionalmente inteligen- 
te, este proceso de pensamiento es casi imperceptible. La investigación demuestra que pensar 
deliberadamente en el impacto que nuestras acciones puedan tener en el receptor es un sello 
distintivo de la inteligencia emocional. 

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

Anime a los líderes a ser muy creativos en sus respuestas. Pídales que se diviertan y agudi- 
cen su imaginación mientras hacen este ejercicio. 
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Explique a los participantes que mientras mas sensibles seamos y mas tengamos en 
cuenta las reacciones a nuestras acciones, mejor equipados estaremos para crear el entor- 
no de trabajo que deseamos. Explique que los líderes emocionalmente despiertos evalúan 

esa evaluación. Ofrezca ejemplos personales de este tipo de evaluación, tales como deci- 

"El propósito de este ejercicio 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 máquinas en parte porque las personas reaccionan de niane- 
ras muy diferentes a una misma acción. Ser capaz de predecir las reacciones es muy 
importante, ya que así seremos capaces de modificar nuestras acciones si lo estimamos 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 23. 
R. Pídales que cumplimenten la hoja de trabajo, pensando en cartas, e-mails o comuni- 

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 líderes? 

(B) ¿Qué impacto puede tener esta práctica en la creación de la cultura de trabajo 
deseada? 

(C) ¿En qué medida es responsable el líder de anticipar las reacciones? 

NOTA: Anime al grupo a reconocer que esta responsabilidad no supone una carga; por 
el contrario, incrementa el nivel de autonomía responsable. La habilidad para configurar 
el entomo de trabajo depende del clima emocional que seamos capaces de crear; esta 
práctica es vital para crear la cultura que deseamos en nuestro lugar de trabajo. 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 23 

Sienipre que cictuaiiios, o dejamos de actuar, eslanios eiiviando un inensrije. Kcc~ierdc 121s 
íiltinias 10 cartas, e-inails, llaniadas telelonicas o i~istrii~cioiies verbales que erivió a curilcl~iic- 
i-a de sus einpleados. En la colu~iina izcliiierda, escriba la intencibn de cada mensa-le. Haciencio 
uso de su iiiiaginación, ¿,el114 nieiis~~jes pueden haber recibido, clikrentes a los que ~isted inten- 
taba transniitir'? Sea creativo. Deje volar sii iinaginacióii. Piense en los seiitimieiitos cliic: ~ U C -  

den haber provocado esos iiienss?jes. Escriba sus respuestas en la colunlna derecha. 

No nie tio de qiic sc ;iciicrde. 
Él rio tierie cliie ies~?orisabilizur.;e d e  su propio calrii- 
dzirio. 
].;o sepiiridad es iriipc)rtoiitc. 
Pieliso que sufre los priineros siiiioiiiac de Al;/hziniei. 
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IE 24: Defínase 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a reconocer la importancia de comprometerse con una meta. 
Ayudar a los Iíderes a reconocer que el compromiso con una meta es un sello distintivo del 
liderazgo. 

Comprender el daño causado al enviar mensajes imprecisos a los empleados con respecto a 
las metas. 

J 
J 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 24 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con Iíderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenador/Formador 
Los Iíderes determinan la línea de acción. Los Iíderes deciden qué es lo que es importante 

para el equipo de trabajo y cuál es la mejor forma de asignar las prioridades y los recursos. 
Aunque los mejores líderes lo hacen a través de la participación y la influencia en lugar de uti- 
lizar tácticas de imposición, a pesar de todo el Iíder sigue siendo el visionario que decide cuál 
es el camino a seguir. Una de las preocupaciones más frecuentes de los seguidores es que algu- 
nos Iíderes no se definen cuando, de hecho, deberían hacerlo. 

Los Iíderes emocionalmente inteligentes reconocen que es importante adoptar una postura. 
El compromiso del Iíder con la meta muestra el camino para que otros también se comprome- 
tan. Cuando los líderes vacilan o envían mensajes imprecisos sobre la importancia del camino 
decidido, los seguidores pueden sentirse confusos o incluso enojados. No queremos decir que 
los Iíderes no puedan cambiar de opinión después de escuchar a sus seguidores e involucrar- 
les. Por el contrario, hablamos de los Iíderes que envían mensajes incoherentes sobre la línea 
de acción y la visión, y como pueden dañar sus relaciones con sus seguidores y hacer que estos 
últimos cuestionen la contribución del líder. 

La meta de este ejercicio es ayudar a los líderes a analizar lo importante que es que el Iíder 
se defina y adopte una postura firme. Los participantes deberán recordar ocasiones en las que 
se comprometieron con una línea de acción y el impacto que tuvo ese compromiso. También 
deberán analizar las situaciones negativas, cuando el líder no defendió su postura. 

En ocasiones, el Iíder que carece de autoconfianza o de autodisciplina puede adoptar una 
postura para después retroceder. Este tipo de comportamiento confunde también a sus segui- 
dores y no es el indicado para conseguir el compromiso en el futuro de sus seguidores. 
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nan ese compromiso o envían mensajes incoherentes sobre cuál es la línea de acción 
deseada, lo que confunde o incluso llega a enojar a sus seguidores. Explique que no 
intentamos decir que los líderes eficaces no cambian su línea de acción en determinadas 
ocasiones; ahora bien, cuando el líder no ofrece unas directrices claras, puede dañar sus 

propósito de este ejercicio es ayudamos a evaluar las ocasiones en las que hemos 
adoptado una postura y hemos defendido a ultranza esa meta con la que estábamos com- 
prometidos. Asimismo, analizaremos el impacto de esas ocasiones en las que vacilamos 
o modificamos nuestra línea de acción porque carecíamos del compromiso o del coraje 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 24. 
B. Pídales que cumplimenten la hoja de trabajo, pensando en lo siguiente: 

(1) Una ocasión en la que el participante adoptó una postura en relación a un tema y 
se mantuvo firme porque estaba totalmente convencido de que era lo correcto. 

(2) Una ocasión en la que el participante no se mantuvo firme en su postura y 
ahora, analizándolo retrospectivamente, se da cuenta de que cometió un error. 

(3) Una ocasión en la que el participante defendió una postura sobre un tema, pero 
no se comprometió ni siguió adelante. 

(4) En cada caso, pida al participante que reflexione sobre el impacto que su acti- 
tud tuvo en sus seguidores. 

NOTA: Podemos conseguir el mismo objetivo pidiendo a los participantes que piensen 
en las acciones de otros líderes que adoptaron una postura, no lo hicieron o la adoptaron 
pero después se retractaron. Es posible que esta fórmula sea menos arriesgada con deter- 
minados grupos. 

4. Conclusión 
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las siguien- 

tes preguntas: 

(1) ¿Por qué es importante que los líderes se definan y adopten una postura? 
(2) ¿Cuál es el impacto en los seguidores cuando el líder adopta una postura, pero 

cede terreno cuando las cosas se ponen dificiles? 
(3) ¿Qué impacto tiene en los seguidores cuando los líderes no se mantienen fir- 

mes cuando deberían hacerlo? 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 24 

Piense en alguna ocasión en la que usted defendió uri teina con su personal y se inai.ituvo firnie 
en su postiira. ¿,Vi16 es lo que hizo'? ¿,Por qué supo su personal qiie usted iba en serio'? ;,(:óino 
se sintió usted'? 

Piense en algi~na ocasión eii la que usted adoptó una postura sobre un tenia y después se retrric- 
tó.i,QuS impacto tuvo SLI actitud eii su personal? ¿Qué iiilpücto tuvo en usted'? 

Piense eii algiiiia ocasióii en la que no se definió sobre un tenia y debería haberlo heclio. ¿,Por 
cli~é iio lo Iiizo'? ~Córiio se siiitió usted'? 
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IE 25: Mis valores, nuestros valores 

Meta IE 

Objetivos 
e Ayudar a los participantes a darse cuenta del papel que desempeñan a la hora de reforzar y 

fomentar los valores que rigen en su unidad de trabajo. 

e Ayudar a los líderes a reconocer que los valores incoherentes envían mensajes incoherentes 
a los seguidores, creando así confusión e incluso enojo. 

J 

J 
J 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 25 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorlFormador 

Además de fijar la línea de acción para el grupo de trabajo, los líderes tienen que determi- 
nar los valores. Al hablar de valores, nos referimos a la forma en que se hace el trabajo. El 
líder, a través de sus palabras y sus acciones, envía a sus empleados unos mensajes sobre lo 
que él valora. Cuando esos mensajes son coherentes, los empleados saben dónde están y qué 
es lo que deben esperar. Ahora bien, si los mensajes son incoherentes, los seguidores pueden 
confundirse. Por ejemplo, si un líder 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 el líder dice 
que valora y lo que, de hecho, realmente valora. 

Los líderes emocionalmente inteligentes son congruentes. Envían mensajes basados en sus 
valores y esos mensajes son coherentes. Sus palabras y sus acciones se apoyan mutuamente. 
Este ejercicio ayuda a los líderes a evaluar sus acciones para determinar si transmiten o no 
mensajes incoherentes. Obviamente, nunca hay un 100% de coherencia en ningún lugar de tra- 
bajo. Las personas lo comprenden y lo perdonan cuando la mayoría de las acciones y las pala- 
bras siguen una misma dirección. 

Los.empleados detectan enseguida los conflictos de valores. Son capaces de percibir de 
inmediato cuándo el líder está enviando mensajes confusos. Cuando sus valores son firmes, el 
empleado es consciente de cuáles son las acciones aceptables y cuáles no lo son. Los valores 
fijan el curso de acción y ofrecen directrices a los empleados sobre la forma en que deben 
actuar. 
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ciles. Los valores forman la base de esas decisiones. Sin embargo, cuando los valores 
son incoherentes, los seguidores se sienten confundidos e incluso enojados. Los lideres 
emocionalmente inteligentes saben que para ser un líder y poder influir y establecer vín- 
culos con sus seguidores, ellos tienen que fijar los valores y transmitirlos al grupo, tanto 

ién es consciente del daño que causan las acciones y las palabras contrarias a los 

"El propósito de este ejercicio es ayudarnos a evaluar los valores que son importantes 
para nosotros y los mensajes relacionados con esos valores que transmitimos a nuestros 
empleados. En ocasiones, esos mensajes pueden ser incongruentes y dañar la integridad 
de nuestras relaciones con nuestros empleados. Por otra parte, cuando los mensajes rela- 

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

(1) Los cinco valores que el líder piensa que son los más importantes para la uni- 
dad de trabajo. 

(2) Los cinco valores que de los empleados piensan que son los mas importantes 
para la unidad de trabajo. 

(3) Los cinco valores que la compañía piensa que son los más importantes. 
(4) Revise la hoja para detectar incoherencias. 

4. Conclusión 
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun- 

tas siguientes: 

(1) ¿Por qué es importante que los líderes determinen cuáles son los valores más 
importantes para su unidad de trabajo? 

(2)~Qué sucede cuando los valores que proclamamos tener y los valores de la orga- 
nización son diferentes? 

(3) ¿Qué impacto tiene la incoherencia en los valores en la unidad de trabajo? 
(4) ¿De qué forma pueden los líderes reforzar los valores que les gustana implan- 

tar en su entorno de trabajo? 

B. Resuma los puntos siguientes: 

(1) TODOS los grupos tienen sus valores. Los valores que prevalecerán serán aqué- 
llos que se refuercen con más frecuencia. 

(2) Si el líder no determina los valores, alguien lo hará. Si se deja al azar, los valo- 
res que surgirán quizás no sean los más deseables para la unidad de trabajo. 

(3) El líder tiene una fuerza extraordinaria a la hora de determinar los valores; 
ahora bien, para que esos valores se "afiancen", todas las acciones, palabras y 
refuerzos deben apoyar los valores deseados. 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 25 

A continuación presentainos ~iiia lista de valores que pueden estar presentes eii el entorno 
de trabajo. Utilizando un bolígrafo azul, rodee coi1 un circulo los cinco valores que son inás 
importantes para usted. Tenga cuidado de no rodear con un círculo los que usted dice que valo- 
ra o que la compaííía dice que debería valorar, siilo aqiiéllos que usted realinente \alora. Si lo 
considera oportuno, puede añadir otros valores a la lista. Utilizaiido u11 bolígrafo de otro color, 
rodee con un círcuno los cinco \alores que, desde la perspectiva de sus empleados. son los inás 
importantes para usted. ¿,Dónde está11 las discrepancias? 

Velocidad del rayo Perfecci6n 

Armonía Belleza 

Respeto Verdad 

Liinpieza . Ordeil 1 

Seguridad Mentalidad abieiia ~ 
Satisfacción del clieiite Sinceridad 1 

Respoilsabil idad Iiigenio 1 

Creatividad Sentido Coinuilitario 

Capacidad eniprencieclora Independeilcia 

Espíritu de Equipo Ayudar a Otros ~ 

Utili~ando la lista anterior, rodee con iiii círculo los cinco valores que, en su opinión. soii 
los que inás valora su orgailizaciói~. (Si su conipaiiía tiene una definición de sus valores. es 
posible que sean o iio coherentes con su percepción de qué es lo que inás valora la organiza- 
ción.) ¿,Alguna discrepancia? 
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IE 26: Asesinos del espíritu de contribución 

Meta IE 

Objetivos 
a Ayudar a los participantes a identificar a los "asesinos del espíritu" conocidos en el entor- 

no de trabajo. 
Ayudar a los participantes a reconocer que esos "asesinos del espíritu" pueden crear unas 
culturas de trabajo negativas. 
Ayudar a los líderes a reconocer los "asesinos del espíritu" en su propio comportamiento. 

J 
J 

J 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 
Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 26 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoLDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorJFormador 
Según nuestras investigaciones, los empleados identifican cuatro "asesinos del espíritu de 

contribución" que, en su opinión, favorecen unos niveles bajos de productividad y moral. Estos 
cuatro asesinos del espíritu son: 

(1) Expectativas que solamente se aplican a algunos: Los empleados se sienten traicionados 
cuando los líderes esperan que algunos desempeñen a un determinado nivel y perciben que a 
otros no se les aplica ese mismo estándar. Cuando esto sucede, algunos empleados reaccio- 
nan reduciendo su nivel de contribución. No todos reaccionan de esta manera, pero incluso 
los que mantienen su nivel de rendimiento se sienten resentidos hacia sus colegas y su líder. 
Los empleados perciben que el líder es el responsable de mantener unos estándares justos; 
cuando esto no sucede, culpan al líder porque piensan que no está haciendo bien su trabajo. 

( 2 )  Acciones incongruentes: Cuando el jefe hace o dice una cosa y cuando se da la vuelta hace 
o refúerza justo lo contrario, los empleados detectan de inmediato estas incoherencias. La 
coherencia y la congruencia en las acciones son indispensables para conseguir un alto nivel 
de confianza. En consecuencia, cuando las acciones y las palabras se perciben como inco- 
herentes con demasiada frecuencia, el nivel de confianza disminuye. Esta disminución 
afecta la moral y genera unas emociones negativas que perjudican la productividad. 
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(3) Líderes incompetentes: Cuando los empleados perciben que los líderes no adoptan una pos- 
tura con relación a los temas que exigen una decisión, el desánimo hace su aparición. Los 
empleados piensan que si una decisión es, sin lugar a dudas, responsabilidad del líder, éste 
debe tomar la decisión. La indecisión consume energía e interrumpe su flujo positivo, des- 
truyendo así el impulso. (No estamos sugiriendo que los empleados desean que los líde- 
res tomen todas las decisiones. En muchas situaciones, la toma de decisiones participa- 
tivauefes y empleados) es la mejor opción. Ahora bien, en ocasiones, la toma de decisio- 
nes participativa no es la opción correcta y es en esas ocasiones cuando los líderes tienen 
que dar un paso al frente y responsabilizarse de tomar la decisión). 

(4) Falta de seguimiento: Cuando el líder defiende una postura determinada pero no hace un 
seguimiento de sus expectativas, los empleados detectan que las palabras del líder no sig- 
nifican nada. El líder crea una cultura donde los empleados saben que si esperan el tiempo 
suficiente, nada sucederá porque los líderes no harán el seguimiento necesario. Esta acti- 
tud puede desmoralizar a los empleados y romper los vínculos de confianza, ya que las 
palabras del líder no están respaldadas por sus acciones. 

Los líderes emocionalmente inteligentes son conscientes de que los asesinos del espíritu de 
contribución a los que hacemos referencia tienen un precio. Ese precio incluye un bajo 
nivel de moral y un desgaste de energía. Para que el líder pueda conseguir algo, tiene que 
ser capaz de reunir toda la energía positiva en aras de la consecución de la meta. Las accio- 
nes enumeradas anteriormente aniquilan esa fuerza y dificultan considerablemente el logro 
de las metas. 
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del espíritu que, en ocasiones, invaden nuestro entorno de trabajo. Explique al grupo los 
cuatro asesinos del espíritu de contribución enumerados anteriormente. Ofrezca ejem- 
plos de su propia experiencia laboral. Explique que los líderes emocionalmente inteli- 
gentes son conscientes de que esos asesinos del espíritu tienen un precio. Ese precio 
incluye un bajo nivel de moral y un desgaste de energía. Para que el líder pueda conse- 
guir algo, tiene que ser capaz de reunir toda la energía positiva en aras de la consecución 
de la meta. Las acciones enumeradas anteriormente aniquilan esa fuerza y dificultan 

B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo teniendo en mente los ase- 
sinos del espíritu que puedan estar actuando en su lugar de trabajo. 

C. Pida a los participantes que presenten factores específicos que quizás coniribuyan a la 
existencia de esos asesinos del espíritu. 

Pida a los participantes que presenten sugerencias para erradicar a esos asesinos del espí- 
ritu. 

4. Conclusión 
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun- 

tas siguientes: 
(1) ¿Por qué es importante que los líderes tomen conciencia de la existencia de 

estos cuatro asesinos del espíritu? 
(2) ¿Qué daño pueden inflingir estos asesinos del espíritu en la moral de los emplea- 

dos? 

B. Resuma los puntos siguientes: 

(1) TODOS los grupos, en un momento dado, sufrirán las consecuencias de estos 
asesinos del espíritu. Ahora bien, cuando estos asesinos del espíritu no apare- 
cen de forma aislada, sino frecuente, es entonces cuando provocan un daño 
permanente a la cultura. 

(2) Cuando estas acciones ocurren ocasionalmente, los grupos suelen perdonarlas; 
sin embargo, cuando ocurren con demasiada frecuencia, pueden dañar la inte- 
gridad del líder. 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 26 

Asesinos del Espíritu y Vampiros del Alina. A coiitiiiuación. relacionamos los asesiiios del 
espíritu más iiecueiiles relacioiiados con las coiitribuciones y las expectativas. ¿,Cuáles de ellos 
cree usted que están afectando su entorno de lrabajo'? Señálelos con una marca. ;,Por qué es 
imporlante que los líderes tonieii conciencia de la existencia de esos cualro asesinos del espí- 
ritu'! ¿($lié daíío pueden causar en la moral de los empleados? 

Expectativas que solaiiieiite se aplican a alginnos einpleados 

Acciones incongruentes 

Líderes ineficaces 

Ausencia de seguiniieiito 
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IE 27: ;Usted espera que yo haga qué! 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a identificar qué es lo que los empleados esperan de ellos en el 
lugar de trabajo. 
Ayudar a los participantes a reconocer que esas expectativas son importantes para los 

empleados y que estar a la altura de esas expectativas crea unos vínculos de confianza. 
Ayudar a los líderes a reconocer que la comunicación abierta es indispensable para alcan- 
zar un alto nivel de confianza en las relaciones. 

J 
J 

J 

Tiempo estimado: 25-35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 27 

Aplicaciones 
O Seminarios de fnrmacirín snhre liderazen 

Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenadorrnormador 
La relación empleadollíder está llena de expectativas. A la mayoría de los líderes se les ha 

ensefiado cómo tienen que fijar las expectativas de sus empleados. Sin embargo, el líder casi 
nunca recibe ningún tipo de ayuda con relación a cómo preguntar a sus empleados qué es lo 
que esperan de él. Por ello, en muchas ocasiones los empleados sienten que la relación es de 
una sola vía. Y de hecho lo es; al empleado se le contrata para desempeñar un puesto de tra- 
bajo; si no lo hace, la compañía prescinde de sus servicios. 

Ahora bien, el líder emocionalmente inteligente reconoce lo mucho que puede beneficiarse 
cuando establece una relación de igualdad. Sin embargo, una participación equitativa signifi- 
ca que el líder no es el único que tiene expectativas que puede fijar para sus empleados, sino 
que el líder tiene que ser consciente de las expectativas que los empleados tienen de él. El líder 
y los empleados deben discutir estas expectativas y deben estar sujetas a evaluación. (La cues- 
tión es que los empleados tienen determinadas expectativas del líder, prescindiendo de si este 
último es o no consciente de existencia de las mismas. El líder emocionalmente inteligente 
sabe que es mejor conocer cuáles son esas expectativas.) 
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1. Visión Global 
Explique a los participantes que la información de retorno de sus empleados es una de 
las herramientas más potentes para el líder. Explique también que en la mayoría de las 
relaciones humanas, siempre hay expectativas. Esas expectativas son especialmente 
poderosas en la relación líderlempleado. Asimismo, las expectativas van más allá de las 
obvias de un buen día de trabajo por un buen salario. El líder puede beneficiarse de esa 
fuerza tan extraordinaria cuando es sensible a las expectativas de sus empleados y se 
esfuerza por cumplir aquéllas que apoyan las metas comunes de la unidad de trabajo. 

2. Propósito 
"El propósito de este ejercicio es ayudarle a identificar qué es lo que sus empleados 
esperan de usted. Para ello, solicitará información de retorno a sus empleados. Cuando 
usted comprende las expectativas de sus empleados, estará más preparado para servir a 
su equipo y lograr las metas." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 27. 
B. Pida a cada participante que hable con cada uno de sus empleados para determinar 

cuáles son sus expectativas en lo relativo a sus contribuciones al entorno de trabajo. 
Ensefie a los participantes a escuchar atentamente. Si algunas de las expectativas son 
diferentes de las que pensaba el líder, debe escribirlas y reunirse de nuevo con el 
empleado en una fecha posterior para discutir el porqué esas expectativas son irrazo- 
nables o imposibles de tener en cuenta. 

C. Pida a los participantes que presenten acciones específicas basadas en sus entrevistas 
con sus empleados. 

4. Conclusión 
Después de las entrevistas, programe algún tiempo con cada uno de los participantes, indi- 
vidualmente, para discutir lo siguiente: 

A. ¿Qué es lo que le sorprendió en las entrevistas con sus empleados? 
B. ¿Qué es lo que pudo haberse imaginado de las entrevistas con sus empleados? 
C. Basándose en sus discusiones con sus empleados, ¿puede usted anticipar algún cam- 

bio en sus acciones como líder? En caso afirmativo, ¿cuáles? 

2 minutos 

1 minuto 

- 

15 minutos 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 27 

No hay sustituto para unas bueiias comunicaciones. Hable coi1 cada 11110 de sus empleados 
sobre sus coiitribuciones y expectativas. Pregúnteles lo siguiente: 

¿,Qué es lo que espera de mí que no siempre se lo doy? 

Hábleme de alguna ocasión en la que se sintió deiiaudado y pensó que yo podría haber actiia- 
do de forma difereiite. 

¿,Cuál es su opinión sobre la distribución del trabajo en nuestro clepai-tamento? 

¿,De que otra fonna lo distribuiría usted? 

¿,(Jué es lo que yo liago que, en ocasioiies, puede provocar conhsióii o traiismitir ineiisajes 
incolierentes? 
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IE 28: Visión grandiosa 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a comprender las cualidades asociadas con una visión grandiosa. 
Ayudar a los participantes a evaluar esas cualidades en comparación a sus propios puntos 
fuertes. 
Ayudar a los líderes a determinar qué impacto tiene la visión en su papel de líder. 

J 

J 
J 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 28 
Lectura de la biografía de algún líder extraordinario, seleccionado y admirado por el partici- 
pante. En la lista.de recursos incluimos algunas sugerencias. 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo 

Sugerencias para el Entrenadorrnormador 
La visión cumple dos propósitos esenciales para el líder. Una visión clara ayuda al líder a 

seguir estando motivado por su trabajo. Mientras más claro pueda ver el líder cuál es su 
misión, mayores las posibilidades de conseguirla. Además, un líder con una visión clara está 
mejor equipado para interactuar con sus seguidores e inspirarles. Un líder no debe nunca ser 
impreciso con relación a lo que desea conseguir. El término líder implica que usted tiene una 
misión o una causa, y la visión es indispensable para que el líder se comprometa a sí mismo y 
a sus seguidores con una línea de acción definida. 

El propósito de este ejercicio es ayudar a los líderes a descubrir la fuerza que tiene la visión. 
Estudiando a algunos grandes líderes, los participantes pueden dar respuesta a unos interro- 
gante~ básicos relacionados con la visión de esos líderes, así como determinar el impacto que 
tuvo esa visión en su potencial de logro. 

Los participantes deben seleccionar al líder que más admiren. Este ejercicio es especial- 
mente útil en las sesiones individuales de entrenamiento. Sin embargo, cuando lo utiliza con 
un grupo, puede asignar unas lecturas específicas si lo considera oportuno. 
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Explique a los participantes que una de las marcas distintivas del liderazgo es la visión. 
Una visión clara capacita tanto al Iíder como a sus seguidores para comprender cómo tie- 
nen que vivir esa misión. Los grandes líderes están motivados por su visión y por su 
misión. La visión sirve para inspirar a otros para conseguir la misión. Cuando el líder no 
tiene una visión clara, o no es capaz de expresarla con claridad, los seguidores no se sen- 
tirán inspirados para seguirle. Explique también que todos los grandes líderes del pasa- 
do tienen un vínculo común, es decir, todos tienen una misión y una visión clara de cómo 
conseguir el logro de esa misión. 
Por ejemplo, la visión de Martin Luther King era conseguir, de manera pacífica, igual- 
dad y oportunidades para los afroamericanos. La visión de Franklin D. Roosevelt era. 
conseguir que los americanos regresasen al trabajo y conseguir que el país saliese de la 
Gran Depresión. La visión de Fred Smith, de Federal Express, era entregar paquetes en 
cualquier lugar del mundo de un día para otro. Y la visión del Director General de 
Southwest Airlines, Herb Kelleher, era pasárselo bien y, al tiempo, que la compaiíía 
tuviese beneficios. 

2. Propósito 
"El propósito de este ejercicio es estudiar a los grandes líderes y sus respectivas visio- 
nes para determinar el impacto de esa visión en su éxito. Asimismo, al analizar a los 
grandes líderes, podrá identificar las características y las cualidades relacionadas con la 
visión que esos líderes tenían. Por último, comparará sus propias cualidades relaciona- 
das con la visión con las de esos grandes líderes. Al hacerlo, podrá identificar sus pro- 
pios puntos fuertes y débiles relacionados con la visión." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 28. 
B. Si todos los participantes van a leer el mismo material, dígales qué es lo que usted 

desea que lean. Si permite que cada participante seleccione su propia biografía de la 
lista de lecturas recomendadas, pídales que le informen cuál es la que han elegido. 

C. Pida a cada participante que lea el material seleccionado y cumplimente la hoja de tra- 
bajo analizando y enumerando las características o cualidades del Iíder relacionadas 
con la visión. Normalmente, estas cualidades suele ser pasión, perseverancia, insis- 
tencia, enfoque y una motivación inquebrantable. 

D. Pida a los participantes que se autocalifiquen, utilizando una escala de 1 a 10, en las 
cualidades seleccionadas. 

4. Conclusión 
Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que contesten lo siguiente: 

A. ¿Cuáles son las cualidades relacionadas con la visión que tienen los grandes líderes? 
B. Enfrentados a la adversidad o a las críticas, ¿qué es lo que sucede normalmente a la 

visión/misiÓn de un gran Iíder? 
C. ¿Qué es lo que usted puede aprender de los grandes líderes y la conexión con la 

visión? 

1 minuto 

20 minutos 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 28 

Piense en algúii líder que haya tenido una visión grandiosa y liaya sido capaz de articularla con 
claridad e inteligencia. Algunos ejeniplos seríaii: 

Martin Luther Kiiig, cuya visión fue crear, de forma pacílica, opoi-tunidades e igualdad para 
1 OS ali-oa~nericaiios. 

Fraiiklin D. Roosevelt, cuya visión fue poner de iiuevo a trabajar a los ciudadanos americanos 
para hacer salir al país de la Gran Depresióii. 

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

Herb Kellelir, Director Geiieral de Southwest Airliiies, cuya visión de pashrselo bien y coiise- 
guir beneficios, llevó a Southwest Airlines hasla lo más alto. 

Cuando piensa eii algún líder con una gran visión, ¿,cuáles soii las cualidades que le vienen a 
la niente? Enuinere los calikicati\ros que describe11 a los líderes con una gran visión. 
Nonnalniente, las palabras que nos vienen a la nieiite son las que aparecen a coiitiiiuación. 
Seiiale con una "x" eii la escala para iiidicar ssus puntos fuertes con relación a: (Uno es bajo. 
diez es alto) 

Pasión 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

Perseverancia 

Insisteiicia 

Eiifoclue 

Motivación Inquebraiitable 
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IE 29: Mi visión 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a desarrollar o perfeccionar su visión' para su unidad o departa- 
mento. 
Ayudar a los participantes a utilizar palabras o fiases que conecten sus ideas con su visión. 

4 
4 
J 

Tiempo estimado: 30 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 29 

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

Nivel de RiesgoDificultad: Medio 

Sugerencias para el Entrenadorrnormador 
Los líderes, a todos los niveles, necesitan tener una visión para su área, departamento o 

compañía. La intención de este ejercicio es ayudar a los líderes a conceptualizar su visión o a 
perfeccionar la ya existente. 

Es importante distinguir entre la definición de la visión de la compañía y la visión que el 
líder tiene para su área. Aunque la visión del líder debe apoyar y nutrir la visión global de la 
compañía, es, sin lugar a dudas, conveniente, que cada líder tenga su "visión dentro de la 
visión." De esta forma, cada líder puede personalizar su trabajo e inspirar a sus seguidores para 
que "vean" cómo encaja su unidad o departamento en la visión global. 

Como entrenador en este ejercicio, es importante que usted pida a todos los participantes 
que se mantengan centrados en la misiódvisión de sus respectivas compañías mientras reali- 
zan este ejercicio. Ahora bien, a muchos líderes hay que ayudarles a comprender que ellos tam- 
bién tienen que llevar la visión de la compañía hasta el área que gestionan, ya sean 2 o 2.000 
los empleados que trabajan en su área. 

En ocasiones, los profesionales que lideran grupos o unidades muy pequeños piensan que 
no tienen autoridad o poder para tener su propia visión. Explíqueles que ellos tienen su propia 
visión, sean o no conscientes de este hecho. Asimismo, explique que su visión, de alguna 
manera, se transmite a los empleados. Por ejemplo, es posible que su visión sea que su unidad 
es pequeña, no tiene ningún poder y no marca ninguna diferencia en la compaíiía. Obviamente, 
sus seguidores captarán esa visión, aunque quizás no sea ese el mensaje que intenta transmi- 
tir. 
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Explique a los participantes que todos los líderes tienen que tener una visión. Cuando 
trabaja en una compañía, el Iíder, que de alguna manera ocupa una posición intermedia, 
tiene que asegurarse de que su visión se ajusta a la misiónlvisión de la compañía. Sin 
embargo, cada Iíder tiene que tener su propia visión. En ocasiones, los profesionales que 
lideran grupos o unidades muy pequeíios piensan que no tienen autoridad o poder para 
tener su propia visión. Explíqueles que ellos tienen su propia visión, sean o no cons- 
cientes de este hecho. Asimismo, explique que su visión, de alguna manera, se transmi- 
te a los empleados. Por ejemplo, es posible que su visión sea que su unidad es pequefía, 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a descubrir o perfeccionar su visión para su 
departamento o hrea. Como lider, su visión sera una de las herramientas más potentes 
que tiene,a su disposición para influir e inspirar a sus seguidores hacia una línea de 

A. Entregue ea los participantes el Ejercicio 29. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo, reflexionando sobre cada 

uno de los componentes enumerados; a continuación, deben escribir las palabras o fra- 
ses que le vengan la mente cuando sean capaces de "ver" el futuro perfecto. Por ejem- 
plo, para el componente "personas", la visión del líder puede ser empleados bien pre- 
parados, con formación multidisciplinar y con todas las cualidades necesarias para tra- 
bajar en equipo. 

C. Explique a los participantes la lista de los términos o frases más importantes que des- 
criben su visión para cada uno de los elementos de la hoja de trabajo. 

4. Termine la sesión planteando las preguntas siguientes: 
A. ¿En qué se desvían sus palabras o frases de la visión de la compañía? 
B. ¿De qué forma apoyan sus palabras o fiases la visión de la compañía? 

NOTA: Si las palabras o fiases de alguno de los participantes difieren o contradicen la 
visión de la compañía, anímele a discutir esas diferencias en privado con usted para 
identificar un plan de acción. 

- 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 29 

Iniagine a su departainenlo o área en los próximos aííos. ¿,Qué es lo que le gustaría ver'? 

Piense eii las personas, los productos, los clientes, los equipos, la maquiiiaria, la teciiología ... 
Iniagine cada iiiio de esos elementos. Cree uiia visión para el futuro de su área. Escriba las 
palabras o frases que se le ocurran. 

Personas 

Productos 
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IE 30: Palabras inspiradoras 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a expresar su visión utilizando palabras que inspiren a sus segui- 
dores y les conecten con esa visión del líder. 
Ayudar a los participantes a reconocer la fuerza de las palabras como medio para conectar 
a los seguidores con la visión del líder. 
Resaltar la importancia de las palabras como herramienta que los líderes pueden utilizar 
para inspirar a sus seguidores. 

J 
J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 30 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
El propósito de este ejercicio es desafiar a cualquier líder convencido de que las acciones 

dicen más que las palabras a, como mínimo, tener en cuenta el carácter estimulante de unas 
palabras bien seleccionadas y el impacto que esas palabras pueden tener en los seguidores. 
Asimismo, este ejercicio ayuda a los líderes a seleccionar palabras inspiradoras para expresar 
su visión a sus empleados. 

Las palabras comprometen el corazón y la imaginación. Las palabras que utilice el líder 
para comunicar su misión/visión pueden conseguir que, en lugar de ser aburrido e intrascen- 
dente, el mensaje sea valioso y lleno de significado. Piense en los ejemplos siguientes: 
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Hacer una presentación 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 

Fabricar sillas cómodas Fabricar sillas que transformen a unos 
cuerpos cansados y doloridos en almas 
rejuvenecidas capaces de conquistar el 

Diseñar tiendas Diseñar tiendas que atraigan irresistible- 
mente la atención, despierten la curiosi- 
dad, creen una ilusión de misterio y de 

Quizás desee presentar ejemplos de palabras que hayan servido de inspiración a los segui- 
dores para actuar. Obviamente, las palabras tienen que estar respaldadas por la acción. Por ello, 
en su papel de entrenador, debe tener cuidado de no exagerar la importancia de las palabras en 
detrimento de las acciones. Ambas son importantes para inspirar a los seguidores a actuar. 
Usted debe transmitir el mensaje de que, para inspirar realmente a sus seguidores, las palabras 
y las acciones de los líderes tienen que ser coherentes. 
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Notas del Entrenadorrnormador 
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Explique a los participantes que los líderes tienen que ser capaces de articular su visión 
de forma que comprometa a sus seguidores. Las palabras son el vehículo para articular 
la visión; por ello, es necesario seleccionar cuidadosamente las palabras y utilizarlas de 
forma que realmente consigan la conexión emocional deseada con la visión. Ofrezca los 
ejemplos incluidos en la sección de sugerencias para el entrenadorlformador para expli- 
car la diferencia entre las palabras inspiradoras y las que no lo son. Explique que las 
palabras tienen la misma importancia que las acciones para comprometer plenamente al 
seguidor. Explique también que, con frecuencia, las palabras suponen el primer contac- 
to de los seguidores con la visión del líder; por eso son tan importantes. Pida al grupo 
que piense en palabras que hayan impactado el corazón de los seguidores en los casos 
siguientes: las palabras llenas de inspiración de Martin Luther King "Yo tengo un 
sueiio ..."; la llamada a la acción de John F. Kennedy, "No preguntes qué es lo que tu país 
puede hacer por ti, piensa en lo que tú puedes hacer por tu país..."; y la reflexión de 
Abraham Lincoln "hace ochenta y siete aiios ..." Utilice esos ejemplos para reforzar la 
importancia de las palabras. 

NOTA: No intente transmitir la idea de que las palabras son el aspecto más relevante del 
liderazgo; por el contrario, explique que juegan un papel de apoyo a la visión. 

2. Propósito 
"El propósito de este ejercicio es ayudarle a seleccionar las palabras que comuniquen su 
visión a sus empleados de manera que consigan inspirarles. Seleccionar palabras que 
capten con exactitud su visión le ayuda a clarificar su propia línea de pensamiento en lo 
relativo a su visión, al tiempo que transmite un mensaje coherente sobre lo que real- 
mente es importante." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 30. 
B. Pida a los participantes que cumplimenten la hoja de trabajo pensando en las palabras 

y frases que seleccionaron en IE29. Estas palabras y frases captan su visión en lo rela- 
tivo a personas, productos, clientes, equipos, tecnología, etc. 

C. Para cada una de las palabras o frases seleccionadas en IE29, pida a los participantes 
que las escriban de nuevo intentando reflejar un compromiso emocional con la visión. 
Por ejemplo, un líder del sector automovilístico escribió que él deseaba que sus emple- 
ados fuesen unos buenos jugadores del equipo; cambió la frase jugadores del equipo 
y escribió "luchadores de la Super Copa, que cada día se preparan para ganar". 

D. Anime a los participantes a utilizar un lenguaje creativo y a escribir utilizando "imá- 
genes cotidianas". 

4. Termine la sesión pidiendo a los participantes que trabajen en grupos de cuatro para 
responder a las preguntas siguientes: 

A. ¿Qué impacto tienen las palabras aburridas en los seguidores? 
B. ¿Cómo podemos utilizar las imágenes cotidianas para inspirar a los seguidores? 

1 miuuto 

20 minutos 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 30 

E1 éxito de la coniunicación de los Iícieres depeiide de sil capacidad para transinitir nleilsa- 
jes coherentes, repetitivos e inspiradores. Las palabras inspiradoras so11 aquéllas que compro- 
nieten el corazóii y la imaginación. aiialice las diiei-encias entre los ejemplos sicuientes: 

Revise las hases que redacto eii IE29. Escríbalas de nueko u~ilizando palabras mis inspi- 
radoras. 

Hacer una presentacihn 

F b '-,, a .  r i ~ ~ i r  sillas cómodas 

Diseñar tiendas 
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Hacer presentaciones emotivas a los .le- 
cutivos empresariales en un entorno natu- 
ral placentero y confoi-table. por ejemplo 
uii parque, que inspire a los presenles a 
aprencier más 

Fabricar sillas que transf¿)rn~et~ a unos 
cuerpos cansados y doloridos en almas 
rejuvenecidas capaces de conquistar el 
inundo 

Diseliar tiendas que atraigan irresistible- 
inente la atención. despieiden la curiusi- 
daci, creer1 una ilusic.in de misterio y de 
aspecto Ii~joso 



IE 31: Compartir su visión 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a ser conscientes de la importancia de compartir su visión con 
todos aquellos con los que interactúa. 
Ayudar a arraigar la idea de que es necesario comunicar frecuentemente la visión para que 
tenga un mayor impacto. 

J 
4 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 3 1 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio 

Sugerencias para el Entrenadorrnormador 
Tener una visión y no compartirla con los empleados y demás miembros de la organización 

no tiene utilidad alguna. Para que una visión llegue a arraigarse, el líder tiene que compartirla 
frecuente y apasionadamente. 

Este ejercicio evalúa si los participantes han compartido o no su visión con los demás 
miembros de la organización. En caso afirmativo, su tarea como entrenador consiste en refor- 
zar la necesidad de compartirla continuamente. Si el participante no comparte su visión fre- 
cuentemente o con los diversos niveles de la organización, su tarea consiste en animar al par- 
ticipante a hacerlo. 

Estas son las razones que apoyan la necesidad de compartir la visión: 
(1) Los seguidores no pueden leer la mente de los demás. El líder no debe pretender que los 

demás compartan la misión/visión a menos que esté claramente definida. 
(2) Compartir la visión refuerza la visión del líder de un futuro ideal. 
(3) Compartir ese futuro ideal hace que todos sigan un mismo camino. 
(4) Compartir ese futuro ideal permite que las personas aporten energía creativa y propósito a 

la visión. 
(5) Compartir ese ideal permite que otros miembros de la organización conozcan y compren- 

dan cuál es la línea de acción del líder. 
La tarea del líder consiste en vincular cada día las acciones y pensamientos de todos con la 

visión. 
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Notas del Entrenadorrnormador 

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

1. Visión Global 
Explique a los participantes que la visión es indispensable debido a las razones enume- 
radas en la sección Sugerencias para el EntrenadoríFormador. Explique que sin una 
visión, las personas no pueden saber qué es lo que el líder desea ni cuál es su línea de 
acción. 

2. Propósito 
"El propósito de este ejercicio es ayudarle a evaluar el grado en que usted ha comparti- 
do su visión con los demás miembros de su organización". 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 3 1 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo reflexionando sobre las 

preguntas enumeradas. Pídales que analicen el grado en que sus jefes, empleados y 
colegas son conscientes y capaces de articular la visión del participante. Explique que, 
con frecuencia, los líderes piensan que han definido su visión, y es posible que lo 
hayan hecho ocasionalmente, pero lo que realmente deben ponderar es, "¿Conocen 
realmente la visión de mi unidad o departamento los demás miembros de la organiza- 
ción?" 

C. Explique que, como líderes, una de nuestras principales responsabilidades es mante- 
ner a los empleados centrados en nuestra visión. Esta visión debe incluir, entre otros, 
los elementos siguientes: cómo vamos a trabajar unidos en equipo; cómo vamos a ser- 
vir a nuestros clientes; en qué medida facilitan nuestro trabajo los equipos y la tecno- 
logía. Pida al grupo que responda a la pregunta 4 relacionada con la frecuencia con la 
que hablamos de nuestra visión, teniendo en mente esos elementos. 

4. Termine la sesión preguntando al grupo lo siguiente: 
A. ¿Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su visión con su jefe? ¿Por qué? ¿Por 

qué no? 
B. ¿Piensa alguien que debería discutir de nuevo su visión con sus empleados? ¿Por qué? 

¿Por qué no? 
C. ¿Piensa alguien que deberia discutir de nuevo su visión con sus colegas? ¿Por qué? 

¿Por qué no? 
D. ¿Piensa alguien que su misión no encaja en la visión global de su compaííía? 

NOTA: Resuma esta discusión resaltando la idea de que el líder tiene que reforzar cons- 
tantemente, al menos una vez al día, la visión con sus empleados. 

2 minutos 

1 minuto 

15 minutos 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 31 

1.  ;,Ha compartido iisted su visión con su jeie'? 

2. Si usted es un inanclo ineclio, tde que ibrma encaja su visi611 en la visión global de s u  coni- 
pañía'? icoinité de dirección? 

3.  iHa coinpartido iisted su ~ i s i ó n  coi1 sus empleados':' 

4. ¿Coi1 q i~é  kecuencia habla usted de su \ isión:' Setlale con iiiia niarca la respiiesta apropiada, 

Cada Iiora 

Uiia vez al clía 

Uiia vez a la seiiiaiia 

Una vez al mes 

Una vez al allo 

Si su respuesta es menos de tina veL al día, usted no coiniii~ica suficieiitemrnte sii visión. Cacia 
iina de sus acciones y palabras debería reforzar sil visión. S11 tarea, conlo líder, es alii~ear las 
acciones y petisaniieiitos de cada uno de sus colaboradores el1 tomo a la visibil. 
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IE 32: ¿Quién está inventando? 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a darse cuenta de la necesidad de invitar a los empleados a unir- 
se a la visión. 

Ayudar a los participantes a reconocer que ellos pueden monopolizar la visión y, en conse- 
cuencia, provocar que los empleados no se comprometan con el trabajo. 

J 

J 

Tiempo estimado: 25 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 32 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenador/Formador 
La visión es una marca distintiva importante del liderazgo. Ahora bien, es indispensable que 

los líderes compartan su visión con sus empleados. Compartir la visión permite que todos los 
empleados tengan una misma "imagen" del éxito. También permite que todos los empleados 
comprendan que ellos están trabajando en aras de una visión global y están contribuyendo al 
éxito de esa visión. 

Por ello, los líderes triunfadores son conscientes de que compartir la visión es algo mucho 
más potente que limitarse a "decir" a los empleados cuál es la misión. Un intercambio verda- 
dero de la visión permite que los empleados formen parte integrante de la misma. Los emplea- 
dos comprenden cómo es el cuadro que el líder desea crear y se sienten invitados a pintar en 
ese lienzo. El líder que comparte la visión e invita sus empleados a expresarse creativamente 
para conseguirla consigue un compromiso real. El líder que tiene una visión y se limita a 
"decir" a las personas qué es lo que tienen que hacer, sencillamente está delegando tareas. El 
líder que comparte a la visión e invita a todos a ser creativos hace aflorar el potencial de sus 
empleados que, de hecho, pueden mejorar la visión. 

El propósito de este ejercicio es ofrecer al líder la oportunidad de reflexionar en qué medi- 
da permite o invita a sus empleados a pensar creativamente y contribuir a su visión o a mera- 
mente delegar tareas para hacer realidad su visión. Una artista gráfica me enseñó hace años 
que lo único que yo tenía que hacer era darle un concepto; a ella se le ocurrirían las ideas para 
hacer realidad ese concepto. Si yo deseaba transmitir la idea de algo enorme, podía decirle que 
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dibujase un elefante. Probablemente, ella era capaz de pensar en 100 ideas mejores, pero yo 
nunca lo hubiese sabido si me limitaba a delegar una tarea. Cuando el líder transmite el con- 
cepto a través de su visión, y después permite que sus empleados decidan los cómo y los deta- 
lles, los resultados son mucho más impresionantes. 
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Notas del Entrenador/Formador 
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línea de acción correcta consiste en perfilar el dibujo, pero, a continuación, invitar a 

propiedad nuestra y qué parte podemos ofrecer a otros para que ellos sean los propieta- 
rios. En ocasiones, los líderes se entusiasman y desean ser los propietarios exclusivos de 
la visión. Si actuamos así, estamos ignorando los talentos y la creatividad de nuestro per- 
sonal. Cuando invitamos a todos nuestros empleados a compartir la visión y les pedimos 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 32. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo teniendo en mente lo 

(1) ¿Qué porcentaje de la visión es invención suya? 
(2) ¿Qué porcentaje de la visión es resultado de las aportaciones de sus empleados? 

NOTA: El propósito de este ejercicio es determinar el grado de control que ejerce el 
líder. A los líderes que se resisten a ceder el control muchas veces les preocupa dejar que 
sus empleados le ayuden a inventar la visión. Asimismo, los Iíderes que piensan que el 
desempeño de sus empleados no es satisfactorio, también se resistirán a invitarles a par- 
ticipar en la visión. En estos casos, el líder tiende a delegar y estructurar las tareas. El 
entrenador1 formador tiene que ser sensible a estos temas durante la discusión. 

4. Conclusión 
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun- 

tas siguientes: 
(1) ¿A qué se debe nuestra resistencia a invitar a nuestros empleados a ayudamos a 

inventar nuestra visión? 
(2) ¿Cuáles son los beneficios de permitir que los empleados inventen nuestra 

B. Resuma los puntos siguientes: 
(1) Conseguiremos un mayor nivel de compromiso de nuestros empleados cuando 

les permitimos crear nuestra visión. 
(2) El nivel de creatividad será más alto cuando invitemos a nuestros empleados a 

cocrear nuestra visión y no limitamos a la delegación ciega. 
(3) Nos resistimos a invitar a nuestros empleados a participar en nuestra visión 

porque nos da miedo perder el control de la misma. 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 32 

Pierise eii la hriiia en cliie usted coiniinica su visihii. ¿,Dice iisted exactai1ieiite qué es lo qiic 
desea y córiio desea iniplantar la visión:> Por ejeinplo, si yo le diso a inis einplcutios: 

Yo quiero ii-ivitaciones iilipresas en papel reciclable de color tostado. 
Eii la ciibiei-tn, yo cliiicro Solograi?as de árboles y cascadas. 
Yo cliiiero hacer mi presentaciUn en el anlileatro al aire libre, etc ... 

No estoy dando dcniasiadas oporluiiidades a inis einplcados dc ayiidaniie n crear In vis i t j i i .  
Scncillnincn~e, estoy ciclcgancio. Idas persoiias sc sicn~en inás conccladas con la cisióri ciiando 
pucdcri iiivolucrarsc para rclleriar los detalles del cuadro. 

¿C:iiril es el porccnlaje de su \.isión qiic i~s~t 'd  113 invitado a sus cinplcados a iiicciitar'? Eii el 
grálico de tarta qiic aparccc a coiitiiiunción, indique el porceilta-jc de iiisiimos de sus eriiplca- 
dos para rcllenar los detallcs de sii cuadro. 

Mis porccnta.ics: 
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IE 33: Las visiones tambibn se aplican a las personas 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a darse cuenta de que la visión que ellos tienen de sus empleados 
tiene mucho que ver con los éxitos que alcanzan esos empleados. 
Ayudar a los líderes a reconocer que cuando ellos tienen una visión negativa de sus emplea- 
dos, en cierta medida lo están comunicando. 

J 

J 
J 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Autoconocimiento y control 
Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 
Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 33 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el Entrenador/Formador 
Las visiones se aplican tanto a las personas como al trabajo que ellos realizan. Cuando tene- 

mos visiones positivas de nuestros empleados, ellos responden y actúan de forma que apoya 
nuestra creencia. De igual manera, cuando tenemos una visión negativa de nuestros emplea- 
dos o de nuestro equipo, su respuesta es negativa. 

La percepción del líder tiene una relación directa con el rendimiento que conseguimos. Si 
nosotros valoramos y atesoramos a nuestros empleados, tendemos a tratarles de manera cohe- 
rente con estos sentimientos. Por otra parte, si pensamos que nuestros empleados son una carga 
o una fuente de agotamiento, nuestras acciones también reflejarán estos sentimientos. El líder 
emocionalmente competente sabe que, en primer lugar, tiene que determinar cuál es la visión 
"correcta" de su empleado antes de esperar un rendimiento excelente o inspirado. El líder 
emocionalmente competente sabe que cuando mantiene una visión positiva y optimista de sus 
empleados, el resultado será la creación de unos vínculos con sus empleados que generarán un 
nivel superior de rendimiento. 

No estamos sugiriendo que los líderes "escondan la cabeza en la arena" e ignoren los pro- 
blemas de rendimiento. Si estos problemas existen, los líderes tienen que hacerles frente. 
Ahora bien, hay una diferencia importante entre afrontar un problema de rendimiento y lamen- 
tarse de su existencia. El líder emocionalmente inteligente sabe afrontar los grandes problemas 
y, partiendo de esa base, crear una visión positiva y optimista del rendimiento que facilita el 
éxito. 
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El propósito de este ejercicio es ayudar a los líderes a afrontar la visión que realmente tie- 
nen de sus empleados y a reconocer el impacto de esta visión. Un ejemplo que puede utilizar 
para transmitir el mensaje sería: 

Sostenga en su mano un cuadro y diga al grupo que, para usted, es la obra de arte más mara- 
villosamente inspirada que jamás haya sido creada. Si esto fuese verdad, pida al grupo que 
sugiera cuáles serían los pasos siguientes. Por ejemplo: usted puede colocarlo en un lugar des- 
tacado; puede asegurarlo; puede construir un estante especial para colocarlo; puede enseñarlo 
a otros; puede hablar del artista con sus amigos. 

Ensefie de nuevo el mismo cuadro y diga al grupo que, para usted, es la obra de arte más 
fea y terrible que jamás haya visto. Pida al grupo que sugiera cuáles serían los pasos siguien- 
tes. Por ejemplo, puede tirarlo a la basura; puede exigir que le devuelvan su dinero; puede decir 
a sus amigos que no compren ninguna obra de este artista. 

La cuestión es que nuestra percepción sobre algo o alguien tendrá su impacto en nuestro 
comportamiento hacia esa persona o cosa. Reconocer que la forma en que perciben a sus 
empleados provocará comportamientos que pueden o no apoyar la causa es una lección impor- 
tante para el líder. 
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Notas del Entrenadorrnormador 

cuando el líder tiene una percepción positiva de sus empleados, les trata de una manera. 
Sin embargo, cuando su percepción es negativa, su comportamiento lo refleja. Utilice el 
ejemplo siguiente: 
Sostenga en su mano un cuadro y diga al grupo que, para usted, es la obra de arte más 
maravillosamente inspirada que jamás haya sido creada. Si esto fuese verdad, pida al 
grupo que sugiera cuáles serían los pasos siguientes. Por ejemplo: usted puede colocar- 
lo en un lugar destacado; puede asegurarlo; puede constmir un estante especial para 
colocarlo; puede enseñarlo a otros; puede hablar del artista con sus amigos. 
EnseAe de nuevo el mismo cuadro y diga al grupo que, para usted, es la obra de arte más 
fea y temble que jamás haya visto. Pida al gmpo que sugiera cuáles serían los pasos 

de nuestros empleados y el impacto que en ellos tiene esa visión." 

los participantes el Ejercicio 33. 

A. Trabajando en gmpos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun- 

(1) ¿Por qué es importante que los líderes sean conscientes de la visión que tienen 
de sus empleados? 

(2) ¿Qué impacto puede tener nuestra visión en nuestros empleados? 
(3) ¿Qué impacto puede tener nuestra visión en nosotros mismos, como líderes? 

B. Resuma los puntos siguientes: 
(1) Nuestra visión afecta nuestro comportamiento con nuestros empleados. 
(2) Una visión positiva envía unas señales emocionales positivas a los empleados 

y tiene impacto cierto en el rendimiento. 
(3) Una visión negativa envía unas señales emocionales negativas a los empleados 

que afectan el rendimiento. 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 33 

¿,Ciicíl es la visióii que a iisted le gustaría tener de sus enipleados? Escriba unas palabras que 
describan al empleado perrecto. 

Cuaiido piensa en sus enipleados actuales, ¿,cuáles son las palabicis qiie le vienen a la inente'? 
Escríbalas a coiitiiiuación. ¿,Cuál es la diferencia entre sil visióii real y las palabrüs que escri- 
bió aiiteriormente para describir su visióii perfecta? 

Gn general, las personas respoiideii a la visióii que teiieinos de ellas. ;,Es posible cliie iisteti esté 
coiiiiinicando su visión real eii lugar de sil visión ideal'? Gn caso afirinaiico.  de qiik iiiaiittra? 
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IE 34: Asesinos del espíritu de la visión 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes identificar a los "asesinos del espíritu la visión" conocidos en el 
entorno de trabajo. 
Ayudar a los participantes a reconocer que esos "asesinos del espíritu de la visión" pueden 
crear una cultura de trabajo negativa. 
Ayudar a los líderes a reconocer los "asesinos del espíritu de la visión" en su propio com- 
portamiento. 

J 
J 

J 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 34 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Partiendo de nuestras investigaciones, los empleados identifican cinco "asesinos del espíri- 

tu de la visión" que, en su opinión, provocan un bajo nivel de productividad y moral. Esos 
cinco asesinos del espíritu de la visión son: 
(1) Acciones incongruentes: Cuando el jefe dice o hace una cosa y después hace o dice justo 

lo contrario, los empleados detectan de inmediato la incoherencia. Un entorno con un alto 
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, el nivel de confianza se resiente, perjudicando así la moral y creando 
unas emociones negativas que provocan un bajo nivel de productividad. 

(2) No Acción: Tan frecuente como las acciones incongruentes son los líderes que afirman una 
gran visión, pero después emprenden muy pocas o ninguna acción para conseguirla. "Otra 
moda" se convierte en el grito de guerra de las tropas que ya han recorrido ese camino en 
muchas ocasiones. Es difícil tomarse en serio las definiciones de la visión cuando con tanta 
frecuepcia muy poco o nada viene a continuación. Los líderes tienen que actuar en base a 
su visión y hacerlo en un marco de tiempo razonable. 

(3) Complicar en exceso la Visión: En ocasiones, los líderes definen unas visiones tan com- 
plicadas que apenas somos capaces de leerlas, y mucho menos de recordarlas. Si las per- 
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sonas no pueden recordar la visión, es muy posible que no sea lo suficientemente sencilla. 
Asimismo, los líderes en puestos intermedios tienen que asegurarse de que la visión sea 
sencilla. Si no lo hace, nadie va a comprenderla, imposibilitando así su ejecución. 

(4 )  Perderse en los Detalles: Algunos mandos y directivos están tan orientados al detalle que 
sencillamente son incapaces de comprender la idea de la visión. Los detalles consumen su 
atención y desenfocan la "imagen global". No pueden imaginar que existe un mañana en 
el cual deberían 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 
visión global. Es tarea del líder ayudar a todos a preocuparse de los detalles correctos, con- 
virtiendo así la visión en realidad. 

(5) Sabotear la visión: Algunos miembros de la organización, con frecuencia solamente unos 
pocos, conocen la visión y la comprenden, pero trabajan justo en la dirección contraria. 
Deliberadamente sabotean la visión. Otros miembros de la organización saben quiénes 
están saboteando la visión y confian en que el liderazgo también lo sepa. Si no se hace nada 
para detener esos intentos de sabotaje, el resultado es que las personas que realmente se 
están esforzando piensen, ''¿para qué voy a esforzarme?" 

Los líderes emocionalmente inteligentes son conscientes de que los asesinos del espíritu 
enumerados anteriormente tienen un precio. Por ello, el líder emocionalmente inteligente los 
reconoce y se esfuerza por cambiarlos. 
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Notas del Entrenadorrnormador 
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1. Visibn Global 
Explique a los participantes que el Iíder tiene que tener cuidado con los cinco asesinos 
del espíritu de la visión que en, ocasiones, invaden nuestro entorno de trabajo. Explique 
los cinco asesinos del espiritu de la visión enumerados anteriormente. Ofrezca ejemplos 
de su propia experiencia laboral. Explique que los líderes emocionalmente inteligentes 
son conscientes de que todos esos asesinos del espíritu de la visión tienen un precio. 
Ellos también saben que tienen que detenerlos antes de que invadan el entomo de traba- 
jo. 

2. Propósito 
"El propósito de este ejercicio es ayudarle a identificar los asesinos del espíritu de la 
visión en su entorno de trabajo y presentar sugerencias que contribuyan a eliminarlo." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 34. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo teniendo en mente los ase- 

sinos del espíritu de la visión que puedan estar presentes en sus respectivos entomos 
de trabajo. 

C. Pida a los participantes que piensen en temas específicos que pueden estar contribu- 
yendo a la presencia de esos asesinos del espíritu. 

D. Pida a los participantes que presenten sugerencias para erradicarlos. 

4. Conclusión 
A. Trabajando en grupos de cuatro, pida a los participantes que respondan a las pregun- 

tas siguientes: 
(1) ¿Por qué es importante que los líderes conozcan a esos cinco asesinos del espí- 

ritu de la visión? 
(2) ¿Qué daño pueden causar en la moral de los empleados? 

B. Resuma los puntos siguientes: 
(1) TODOS los grupos experimentarán en alguna ocasión a esos asesinos del espí- 

ritu. Cuando son demasiado frecuentes, pueden dallar la cultura. 
(2) Los grupos perdonan que esas acciones ocurran ocasionalmente; no obstante, la 

integridad del líder puede dañarse cuando ocurren demasiado frecuentemente 

5 minutos 

1 minuto 

15 minutos 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 34 

Asesinos del Espíritu y Vampiros del Alrna. A continuación encoritrará a los asesinos del 
espíritu de Iri visióri más fiecueiites. Señale con una inarca los asesinos del espíritu de los que, 
ocasionalmente, se siente culpable por utilizarlos. $e qué forma puede perjudicar la moral de 
los empleados? 

Coniplicar en exceso la visión 

Perderse eii los Detalles 

Permitir que otros saboteen la visióii 
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IE 35: Consejos de los profesionales 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a identificar las acciones que pueden emprender para reforzar su 
visión. 

Ayudar a los participantes a ganar perspectiva y mirar fuera de sí mismos para encontrar las 
respuestas a sus retos de liderazgo. 

J 

J 

Tiempo estimado: 25 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 35 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Bajo 

Sugerencias para el Entrenadorrnormador 

La mayoría de los líderes ya saben qué es lo que deben hacer para mejorar. Este ejercicio 
permite a los líderes decirse a sí mismos, a través de la voz de un gran líder a quién admiran, 
qué es lo que ellos pueden hacer para mejorar. Pueden utilizar al líder seleccionado en el 
Ejercicio 28 como consejero. 

Los líderes emocionalmente inteligentes reconocen que es correcto pedir ayuda. También 
saben que, en última instancia, ellos tienen el poder de efectuar cambios si no quedan satisfe- 
chos con el resultado. 

El entrenadorlformador debe ser fuente de ánimo y motivación para los participantes. Debe 
animarles a poner en práctica las respuestas que ellos consideren que les llevarán por el cami- 
no adecuado. 
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Notas del Entrenadorrnormador 

sejos. Ellos pueden pedir ayuda a los grandes líderes seleccionados en el Ejercicio 28 en 
cualquier momento para que ofrezcan información de retorno a los participantes. 

sobre la visión. Pida al gran lider que diga a los participantes qué es lo que ellos pue- 
den hacer para reforzar su visión, articularla con mayor claridad, conectar a las perso- 
nas con su visión o reforzar su posición como líder. 

A. ¿Cuáles fueron los consejos que recibió de su gran lider? 
B. ¿Fueron sensatos esos consejos? 
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Inteligencia Emocional - Ejercicio 35 

Iinagínese a sí misnio. Iinagíiiese a sí mismo cenando con 11110 de los graiides líderes \ isiona- 
i-ios. por e-jeniplo, Martin Luther King, Jr., Franklin D. Roose\'elt o Fred Siiiith. ;.(JiiC conse- 
jos le daría11 esos grancles visioiiarios para refbr~ar su visión? ~ Q u k  le aconsejarían para al-ti- 
ciilar tie manera más clara e inteligente su visión? ¿,Cuál tle las siigereiiciris le giistaria poiier 
en prictica? 

;,Ciililes serían los beneficios que obtendría si usteti t i i~iese una visión rnlis clara y si luese 
capaz de expresarla a siis empleatlos y de invitarles a participar eii ella'? 
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IE 36: Cómo alinear a los empleados con la visión 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a alinear visualmente a sus empleados con la visión. 
Ayudar a los participantes a evaluar cuáles son los empleados que están en línea con la 
visión y cuáles necesitan entrenamiento en lo relacionado con la visión. 

J 
J 

Tiempo estimado: 25 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 36 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Incluso aún cuando el líder comunique eficazmente la visión, no todos los empleados avan- 

zan en la misma dirección ni interpretan la visión de la misma manera. Los líderes tienen que 
identificar quiénes son los empleados que no están totalmente en Iínea con la visión, con el fin 
de entrenarles para conseguirlo. 

En la mayoría de los casos, cuando los empleados no están en línea con la visión, el moti- 
vo es que no son plenamente conscientes de la visión y de las expectativas. Sin embargo, en 
otras ocasiones, el líder quizás tenga que abordar problemas relacionados con el rendimiento, 
las destrezas o de cualquier otro tipo que impiden que el empleado participe totalmente en los 
esfuerzos por hacer realidad la visión. 

El propósito de este ejercicio es identificar quiénes son los empleados que no están alinea- 
dos con la visión para diseñar estrategias que permitan comunicar de nuevo la visión. Sin 
embargo, si se implantan esas estrategias de comunicación de la visión y el empleado aún con- 
tinúa sin estar alineado con la visión, serán necesarias otras acciones para abordar este pro- 
blema. Estas acciones pueden incluir formación, gestión del rendimiento, entrenamiento sobre 
actitudes, e incluso acciones disciplinarias o despidos. 
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empleados trabajen en línea con la visión. Al líder le corresponde identificar quiénes 
están esforzándose y alineados con la visión y quiénes no lo están. La razón por la que 
es necesario determinar quién no está trabajando para hacer realidad la visión es que el 
líder puede intervenir y trabajar con el miembro del equipo para conseguir la alineación. 
Todos los miembros del equipo trabajando unidos constituyen una fuerza muy potente 

minar si están o no alineados con su visión. Al evaluar la alineación de los miem- 

invierten grandes dosis de energía, pero la orientan hacia cosas que no son importantes. 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 36. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo, pensando en cada uno de 

los miembros del equipo de sus respectivas unidades. 
C. Pida a los participantes que dibujen una flecha por cada miembro del equipo dentro de 

la flecha mayor que represente su alineación con la visión. 
D. Para cada uno de los miembros del equipo que no esté directamente alineado con la 

flecha mayor, piense en las acciones que el líder podría dar para entrenar o aconsejar- 
les sobre la forma de conseguir la alineación. 

4. Plantee las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles son los beneficios resultantes de la alineación de todos los miembros del 

equipo con la visión? 
B. ¿Cuáles son las estrategias que usted podría utilizar para alinear a los miembros del 

equipo? 
C. ¿Cuáles son los obstáculos que impiden que las personas estén alineadas con la visión? 
D. ¿Qué puede hacer para eliminar esos obstáculos? 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 36 

linagiiie que la llecha inayor indica la dirección de su visión. Dibiije fleclias incis pecliieñas 
dentro de la visión cliie representen la direccicíii en la cliie sus empleados trabajan para conse- 
guir la visión. Ideiitiiique cada flecha con el nombre del enipleado correspolidiente. 

Ejemplo: 

Javier Jorge 
e 

Mis empleados: 
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IE 37: Consejos de parte de los empleados 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a ser más conscientes de algunos de los asesinos de la visión que 
los empleados perciben en su entorno de trabajo. 

Ayudar a los participantes a evaluar sus puntos fuertes y débiles relacionados con la visión. 
Ayudar a los participantes a identificar acciones relacionadas con la visión que a ellos les 
gustaría cambiar. 

J 

J 
4 

Tiempo estimado: 30 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 37 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas desentrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Los empleados han enumerado diez comportamientos que, en su opinión, matan el sentido 

de la visión en un grupo de trabajo. Estas acciones son comportamientos en los que el líder 
puede influir. 

El líder emocionalmente inteligente sabe que su comportamiento influye en las percepcio- 
nes. Esas percepciones son críticas para motivar a los empleados a esforzarse por conseguir la 
visión. Sin embargo, la mayoría de los líderes no piensan en la visión 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 visión. 

Los diez asesinos principales de la visión identificados por los empleados son: 

1. Tratar mal a las personas, por ejemplo; no demostrar interés, olvidando dar las gracias, no 
respetar a las personas, no hacer que se sientan valoradas. 

2. No dar buenos ejemplos, guiándose 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, olvidándose de las personas. 
5. No dar instrucciones claras. 
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6. Ofrecer una línea de acción incoherente. 
7. No asumir la responsabilidad de los fracasos. 
8. Centrarse en los detalles, sin explicar los "por qué" ni la visión global. 
9. Demostrar muy poco o ningún compromiso con la visión. 

10. Permitir que las personas que no están desempeñando sus tareas continúen en el puesto. 

A los ojos de los empleados, estos diez puntos son los principales motivos por los que las 
personas se sienten menos comprometidas y menos conectadas con la visión del líder. 
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Notas del Entrenador/Formador 
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Explique a los participantes que el comportamiento del Iíder tiene mucho que ver con el 
nivel de compromiso de los empleados con la visión. Explique que el líder emocional- 
mente inteligente es consciente de que determinados comportamientos influyen en el 
compromiso de los empleados. Enumere las diez razones principales por las que las per- 
sonas se sienten menos comprometidos con una visión. Explique que, con frecuencia, 
pensamos que ofrecemos a los empleados lo que necesitan para estar en línea con la 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a evaluar su propio comportamiento para 
determinar si está enviando señales confusas a sus empleados en lo relativo a su visión. 
Los empleados encuestados enumeraron diez razones principales por las que se sienten 
menos comprometidos o alineados con la visión. Estas razones reflejan unos comporta- 
mientos que el líder tiene poder para cambiar. En este ejercicio, les pedimos que sean 
sinceros con ustedes mismos para determinar si algo de lo que están haciendo puede ser 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 37. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo. Para hacerlo, deben refle- 

xionar sobre cada uno de los apartados y marcar en el contínuo la frecuencia con la 
que utilizan ese comportamiento. 

C. Pida a los participantes que analicen sus tres puntuaciones más bajas. 

4. Plantee las preguntas siguientes: 
A. ¿Qué impacto tiene el comportamiento del Iíder en el 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 para cambiar la situación? 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 37 

13asándorios cn iiiicstras in\,estipaciorics, heiiios criii~iiei-ado los d i c ~  ascsirios dc la \.isióii rriás irripor- 
taiitei. Para cada uno de esos asesiiios de la visiha, inarque eii el coiztitiiio la frecuencia coi1 la que actúa 
dc esa manera. Los líderes iii¿xan la \lisión cuaiicio: 

Casi nunca Con frecuencia 
1. Tratan mal a las personas, por ejemplo, no demuestran interés, se olvidan de dar las gracias, no respetan a las 
personas, no hacen que se sientan valoradas. 

I I 
I 1 
Casi nunca Con frecuencia 

2. No dan buen ejemplo, guiándose por el proverbio "haz lo que yo digo, no lo que yo hago". 

I I 
I 
Casi nunca Con frecuencia 

3. Se centran en demasiadas cosas a la vez. 

Casi nunca 
4. Insisten demasiado en la tarea, olvidándose de las personas. 

Con frecuencia 

Casi nunca 
5. No dan instrucciones claras. 

I 
Con frecuencia 

I I 

Casi nunca Con frecuencia 
6. Ofrecen una línea de acción incoherente. 

I 1 
I 

Casi nunca Con frecuencia 
7. No asumen la responsabilidad de los fracasos. 

I 1 
I I 
Casi nunca Con frecuencia 

8. Se centran en los detalles, sin explicar los "por qué" ni la visión global. 

I 
Casi nunca 

9. Demuestran muy poco o ningún compromiso con la visión. 

I 

Con frecuencia 

I I 

Casi nunca Con frecuencia 
10. Permiten que las personas que no están desempeñando sus tareas continúen en el puesto. 
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IE 38: Las acciones de hoy para hacer realidad la visión 

Meta IE 

Objetivos 
8 Ayudar a los participantes a determinar si sus acciones del día a día contribuyen a la visión. 
8 Ayudar a los participantes a evaluar cuáles son las acciones que consiguen comprometer a 

los empleados con la visión. 

J 
J 

Tiempo estimado: 35 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales 
Inteligencia Emocional - Ejercicio 38 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Es fácil que los líderes piensen que, una vez definida la visión, su tarea ha concluido. Es 

posible que crean que es cosa de los empleados el continuar adelante siguiendo la línea de 
acción fijada por la visión. Pero no es así. Cada día, el líder tiene que comunicar y alinear de 
nuevo o, al menos, recordar a las personas cuál es la línea de acción. El refuerzo constante del 
líder, reafirmando la visión a través de palabras diferentes, ayuda a todos a conectar con la 
visión. 

Es especialmente necesario reafirmar la visión cuando las personas no están alineadas al 
cien porcien o cuando el líder amplía o modifica la visión. Obviamente, los mejores resulta- 
dos se obtienen cuando el líder demuestra todos los demás componentes de la inteligencia 
emocional, como por ejemplo, establecer vínculos con los empleados y fomentar un clima de 
confianza. Básicamente, al líder le corresponde inspirar a las personas en aras de una meta. A 
menos que esa meta esté ampliamente difundida y arraigada en el equipo, el líder no conse- 
guirá triunfar. 
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tiene que hacer cada día de pequeñas y diferentes maneras. La mayoría de los líderes se 
pierden en lo que ellos consideran que es el "trabajo" y se olvidan que, problemente, una 
de los aspectos más importantes del liderazgo es la comunicación y la aceptación de la 

liza para hacer realidad su visión cada día. Si todos los miembros de su equipo están per- 
fectamente alineados con la visión, es muy posible que apenas tenga trabajo por hacer 
en ese área. Sin embargo, en la mayoría de los casos, tenemos que recordar y estimular 
a algunos miembros del equipo para que se esfuercen por lograr la visión. Asimismo, el 
cambio es un factor constante en la mayoría de nuestros entomos, y el cambio conlleva 
la necesidad de reiterar la visión. Reforzar la visión fortalece también la creencia gene- 

semanas. 
C. Pida a los participantes que escriban lo que han hecho en las últimas dos semanas para 

apoyar su visión. Algunos ejemplos serían hablar con los empleados en una reunión, 
hablar personalmente con los empleados, reforzar las acciones o apoyar de cualquier 
otra manera la visión. Pida a los participantes que sean específicos y detallen acciones 
específicas que ellos han dado con sus empleados para hacer avanzar su visión. 

l D. Analice los registros al finalizar las dos semanas para determinar si hay períodos en 
los que hemos ignorado la visión. Pida también a jospartjcipmtes que señaJen con JJD 

asterisco aquellas acciones que, en su opinión, han tenido un mayor impacto a la hora 
de reforzar o comunicar su visión. 

4. Plantee las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles fueron las acciones que demostraron tener más fuerza para hacer avanzar la 

visión? 
B. ¿Por qué sabe usted que esas acciones tuvieron un impacto en la visión? 
C. ¿Dónde necesita usted prestar más atención a la visión? 

30 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 38 

Mantenp cl registro siguiente durante iin período de dos semanas. Anote al incnos una 
acción visible qiie usted Iiaya dado cada día l ~ i r a  comunicar sil pasión por lu  ~isihn.  

Doiniiigo 

I ,unes 

Mai-íes 

Mi6rcoles 

.l ucvr=s 

Viei-iies 

Sábado 

1)oiiiirigo 

Lunes 

Mai-íes 

M ikrcolcs 

.I iieves 

Viernes 

Sábado 

Aiialice su registro y determine si hay Iagurias. Seiiale con iiii asterisco las accioricq cliic h:i,caii 
tenido un mayor impacto. 
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IE 39: Alimente la visión 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a aprender determinados métodos recomendados por los emplea- 
dos que pueden utilizarse para alimentar la visión. 

J 

J 

Ayudar a los participantes a evaluar áreas que ellos pueden implantar para incrementar la 
visión. 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 39 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Más de 1000 empleados encuestados elaboraron los consejos siguientes para los líderes 

sobre la forma de fomentar un rendimiento máximo en sus empleados. 
Los líderes deben: 
1. Creer en sí mismos y en el mensaje que transmiten. 
2. Preguntar a los empleados cómo hacer que funcione. 
3. Gritar amablemente, "¡NO, no! ¡dirección equivocada!" No espere que sus empleados 

sepan la correcta si usted no se lo ha dicho. 
4. Dar ejemplo. 
5. Actuar como si les importase realmente. 
6. Canalizar y centrar la energía simultáneamente en una misma dirección. 
7. Tratar con las personas que no están haciendo su trabajo. 
8. No transmitir mensajes incoherentes a sus empleados. 
9. Preguntar a los empleados qué es lo que va mal. Esperar y escuchar la respuesta. 

10. Asumir la responsabilidad de los fracasos. 
11. Presentar a los empleados la visión global. 
12. Creer en sus empleados. 

Si los líderes escuchasen los consejos de sus respectivos empleados, es muy posible que 
oyesen algunos de estos comentarios. Esta encuesta puede ayudar a los líderes a comprender 
algunas de las inquietudes que quizás existan en su propia unidad de trabajo. 

El propósito de este ejercicio es ayudar al líder a ser más sensible y consciente de los pro- 
blemas y las inquietudes de sus empleados. 
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los participantes que las opiniones de los empleados en relación a qué es lo 
que les motiva es una información importante que los líderes deben tener en cuenta. 
Explique que, en ocasiones, es aconsejable que los líderes utilicen esta información, ya 
que les ayudara a crear empatía y unos vínculos que incrementarán el nivel de motiva- 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a tener en cuenta una información sobre moti- 
vación que quizás contribuya a reforzar su posición de líder. Esta información refleja las 
opiniones de más de 1000 empleados de una variedad de sectores. A los encuestados se 
les pidió que describiesen las condiciones que consiguen el mejor rendimiento posible, 
desde la perspectiva del empleado. En este ejercicio, usted analizará las opiniones de 
esos empleados y decidirá si desea mejorar algunos de los puntos en su estilo de lide- 

merados en la página. 
C. Pida a cada participante que señale con una marca los apartados que a ellos les gusta- 

ría implantar (o reforzar el comportamiento actual). 
D. Pida a los participantes que escriban un plan de acción con algunas ideas sobre la 

forma de utilizar esos consejos en sus respectivas áreas de trabajo. 

4. Concluya planteando las preguntas siguientes: 
A. De la lista de consejos, ¿con cuáles está de acuerdo? 
B. De la lista de consejos, ¿con cuáles no está de acuerdo? 
C. ¿Cree usted que los consejos de sus empleados senan similares si se les preguntase? 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 39 

,4nalice la lista siguiente de coiiscjos de 1 os einpleados sobre la inaiiera de a1iinent:ar la visihii. 
Señale con una niarca los tres principales cli~e a iisted le gustaría ulilizar con nilis I'i-cciieticia. 

1. Creer en iisted mismo y eii el inznsnje cliie trrriisniile. 

3. Preguntar a los einpleados cómo hacer cliie lunciune. 

3. Ciritar aniablzniente. "¡No, no! ¡dirección equivocada!" No espere cliie siis 
empleados sepaii cuál es la correcta si iisted no se lo ha diclio. 

4. Dar qieinplo. 

5. Actiiar coino si les iinpoi-tase realinenle. 

6. Canalizar y centrar la energía siniultlíneainente en una inisina tfirecci011. 

M 

1 .  Tratar con las personas que iio estiín Iinciendo sil trabajo. 

Y .  No transmitir mensqjes inco1ierentt.s a siis einpleados. 

O. Preguntar n los einpleados cpé es lo que \ a  inal. Csperar y cscucliar la 
respiiesta. 

10. Asumir la respoiisabilidad de los l'racnsos. 

1 1 .  Presentar a los empleados la visión global. 

12. Creer eii sus enipleados. 

¿,De qué manera piensa iisted iitiliznr los apartados que ha señalado? Escriba un ~ ~ l a i i  de :icciOii. 
Sea específico. 
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IE 4,O: Visualizar el éxito 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a utilizar su energía según las prioridades. 
Ayudar a los participantes a determinar cuáles son las acciones que pueden promover mejor 
su visión. 

J 
J 

Tiempo estimado: 35-45 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 40 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Medio 

Sugerencias para el EntrenadoríFormador 
Si el día tuviese suficientes horas, el líder tendría tiempo para hacer todo lo necesario para 

promover la visión. Obviamente, todos los líderes tienen que afrontar prioridades y tareas difi- 
ciles que compiten por su atención. Sin embargo, alimentar la visión es indispensable para el 
liderazgo. Los líderes tienen que sentir pasión por la visión y demostrarlo cada día para que 
los empleados lleguen a comprometerse. 

Este ejercicio intenta ayudar a los líderes a visualizarse a sí mismos realizando acciones 
positivas. Vernos a nosotros mismos en situaciones exitosas ayuda a que las personas se com- 
prometan con las metas, al tiempo que les mantiene motivados. Los líderes capaces de visua- 
lizarse dando pasos positivos para lograr sus metas están más preparados para actuar basán- 
dose en esa visualización. 
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Explique a los participantes que la visualización es una herramienta de desarrollo muy 
potente. Comente que muchos atletas destacados utilizan la visualización para mejorar 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a imaginarse a sí mismo haciendo cosas que 
promuevan sus metas en el entorno de trabajo. Al utilizar la visualización, usted se ima- 
gina emprendiendo acciones positivas que servirán para promover su visión con los 
empleados. Por ejemplo, si usted piensa que debe detenerse y hablar con los empleados 
con más frecuencia cuando recorre el área de trabajo, visualizar esta actividad le servi- 
rá de recordatorio para hacerlo. La visualización también le ayuda a saber qué es lo que 
debe decir, cómo debe decirlo y con quién desea hablar. La visualización actúa como una 
pista mental para emprender la acción que, mentalmente, usted ensayó con anterioridad. 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 40. 
B. Pida a los participantes que se visualicen a ellos mismos con una energía ilimitada para 

hacer todo lo necesario para hacer avanzar sus metas. 
C. Pídales que se vean a sí mismos como líderes pletóricos de energía y resistencia. 
D. Pregúnteles qué es lo que se ven haciendo cada día que actualmente no tienen tiempo 

E. Pídales que se imaginen a sí mismos con claridad haciendo las cosas que hacen avan- 
zar a su unidad hacia la consecución de las metas. 

F. Dígales que escriban lo que han imaginado durante la visualización. 

NOTA: Debe asignar tiempo suficiente para que la visualización continúe. (Sugerimos 
un mínimo de 15 minutos). Continúe pidiendo a los participantes que expresen qué es lo 
que se ven a ellos mismos haciendo. Siga insistiendo, preguntándoles "¿qué más? 

4. Plantee las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles son los obstáculos que le impiden realizar las acciones que visualizó? 
B. ¿Cuáles serían los beneficios si usted pusiese en práctica las visualizaciones? 
C. ¿Quién puede ayudarle a superar los obstáculos? 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 40 

Visualizar el h i t o .  linagiiie cliie tiene una caiitidad iliniitatia dc e l i e ~ i a .  i,Ciiríles seria11 
algunas de las cosas (lile haría para revitalizar su visiOn c1ii.e actiialnieiits szncillainerite rio parc- 
ce encontrar tiempo para liacerlas ahora'? Escríbalas. ;,Qué es lo que le impicie hacer esas cosas 
actiialinenle? Intente encontrar una soluciOn a sus bloclueos. Hable con uii meiitur, sil jclk o 
cualquier otra persoiir~ relevante que pueda ayiidcirle a superar esos ol~st&ciilos. Coiripromé~risc 
a HACERLO. 
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IE 41: Lecciones de las experiencias positivas/negativas 

Meta IE 

Objetivos 
Incrementar el nivel de concienciación de los participantes de lo que significa ser un líder. 
Ayudar a los participantes a aprender de experiencias anteriores, tanto las buenas como las 
malas, y a beneficiarse de esas experiencias para ser un líder mejor. 

J 

J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 41 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoíDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
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 líder 
es una tarea dificil, y aprender a dominar el liderazgo basándose solamente en los libros no resul- 
ta práctico. 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 altos y bajos como líder nos ayudará a conocemos mejor. 
Cuando internalizamos esas lecciones, y cambiamos nuestro estilo de liderazgo basándonos en 
nuestros éxitos y en nuestros errores, podemos llegar a ser unos líderes incluso mejores. 

Este ejercicio se basa en la autoreflexión sobre nuestros logros y fracasos anteriores como 
líderes. El propósito de esta reflexión es aprender de nuestros errores y construir sobre nues- 
tros éxitos. 

Cuando nuestra tarea como facilitador o entrenador se centra en la autoreflexión, es impor- 
tante crear un entorno de aprendizaje exento de críticas o juicios de valor. El entrenador debe 
intentar crear una atmósfera que permita a los participantes discutir abiertamente sus éxitos y 
sus fracasos. En ocasiones, dependiendo de la dinámica de la organización, es dificil hacerlo 
en una sesión interna. El entrenador tendrá que utilizar su criterio para determinar si este ejer- 
cicio está 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 eii algunas de sus experiei~cias negativas como jefe. Rellexione en proluntiiclnd sobrc 
esas experiencias. iQiiP es lo que piiede aprender sobre usted mismo de esas experienciíis'? 
Escriba al menos elos de las lecciones aprendidas. 

Pieiise eii nlgiinas de sus experiencias positivas como jefe. Reilexione en profiindidad sobre 
esas experieiicias. ¿,QiiP es lo que piieeie aprender sobre iisted mismo de esas experieiicias'? 
Escriba al menos clos de las lecciones aprendidas. 

En el coiitíiiiio que aparece ri continuncihn, colocliie una "X" en el piiiito de la 1íiit.a que iiidiqiie 
sil nivel de satisfaccióii con el tipo de líder que usted es actiialineiite. 

I 
Muy satisfecho 

En la prcgunta antcrior, ¿,qiiC cs lo cjuc conseguiría acercar la "s" al extremo dercclio de I:i 
escala? 
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IE 42: Es mi espectáculo 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a ser más conscientes de la necesidad de que las acciones del líder 
sean coherentes con su sistema de creencias. 
Ayudar a los participantes a comprender que cada líder tiene que encontrar su propio estilo 
de liderazgo. 
Animar a los líderes a reflexionar sobre la importancia del pensamiento independiente. 

J 

J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 42 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Es importante que cada líder vaya creando su propia filosofía personal arraigada en sus 

valores y su buen juicio. Aunque, obviamente, dejarnos guiar por los mentores y otros profe- 
sionales es una forma de adquirir nuevas percepciones y conocimientos, en última instancia es 
el propio líder quien tiene que desarrollar su propio sistema de creencias personal que guíe sus 
acciones. En ocasiones, no conseguimos desarrollar plenamente ese sistema de valores debido 
a que, en nuestra calidad de líder, "crecemos" en determinadas organizaciones y adoptamos 
sus sistemas de creencias como propios, sin analizar a conciencia si realmente se ajustan o no 
a nuestro sistema de creencias personal. Cuando nuestro sistema de creencias no se ajusta al 
de la organización, nuestro liderazgo puede parecer incongruente a los ojos de nuestros cola- 
boradores. 

Las acciones incongruentes pueden provocar que nuestros seguidores tengan la sensación de 
que nosotros "no somos reales", que algo de lo que proyectamos no está en línea con aquello 
en lo que creemos. Los seguidores captan de inmediato estas incoherencias y, con frecuencia, 
etiquetan a esos líderes como "muñecos recortables", ya que no saben cuáles son realmente sus 
creencias y solamente ven que actúan basándose en lo que la compañía les dice que deben creer. 
Obviamente, esta actitud forma parte de lo que podemos considerar como un buen seguidor. Sin 
embargo, cuando esto ocurre, el líder firme, seguro de sí mismo, comprende la situación y está 
dispuesto a llegar a un compromiso porque él también percibe algún beneficio. 
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El propósito de este ejercicio es ayudar a los líderes a determinar cuál es su sistema de valo- 
res y en qué medida ese sistema de creencias personal encaja en el sistema de la organización, 
o es contrario al mismo. Todos los líderes emocionalmente inteligentes saben cuál es su siste- 
ma de valores personal y de qué forma guía sus acciones como líder. Los líderes más eficaces 
trabajan en organizaciones (o han creado sus propias organizaciones) cuyos sistemas de valo- 
res son coherentes con los suyos. 

Es posible que este ejercicio llame la atención del líder y le haga reflexionar sobre algunos 
aspectos importantes de la correspondencia entre su propio sistema de creencias y el de la 
organización para la que trabaja. 
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que creen. Esos líderes tienen unas filosofías bien desarrolladas sobre la forma de tratar 
a las personas y sobre cómo dirigir una organización para conseguir los mejores resul- 
tados posibles. Ellos recurren a su sistema de valores cuando tienen dudas sobre una 
situación específica. Incluso aún cuando cometen errores, sus seguidores les perciben 
como sinceros. No les ven como ovejas ni como personas que dicen que sí a todo; por 
el contrario, sus seguidores piensan que son capaces de analizar una situación desde la 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a determinar cuáles son sus valores indivi- 
duales en lo relativo al liderazgo. Asimismo, le pediremos que piense en sus creencias 
individuales y determine las coincidencias o diferencias con los valores de la organiza- 
ción, o de su jefe, o incluso de su mentor o amigo. Al admitir que sus valores son dife- 
rentes de las de otras personas, su postura y sus valores se refuerzan. Un sistema sólido 
de creencias proyecta confianza en sí mismo y fuerza interior en el líder. Los seguidores 
pueden determinar de inmediato quiénes son los líderes que realmente creen en lo que 
dicenihacen y distinguirlos de los que se limitan a seguir la línea marcada por la organi- 
zación. Además, el lider cuyo sistema de valores es congmente con el de la organización 
o compañía en la que lidera se siente satisfecho, ya que no están "vendido" y, en conse- 
cuencia, es más eficaz." 

3. Instmcciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 42. 
B. Pídales que cumplimenten la hoja de trabajo reflexionando sobre las preguntas. Asigne 

tiempo individual para reflexionar en privado. 
C. Anime a los participantes a pensar en profundidad las respuestas y a ampliar su línea 

de pensamiento hacia las diferentes facetas de la organización. Anímeles a pensar 
cómo dirigirían ellos el espectáculo. 

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes: 
A. ¿Qué es lo que ha descubierto que no encaja en su sistema de valores? 
B. ¿Cuáles son las diferencias con su sistema de valores personal? 
C. ¿De qué forma el imitar el estilo de liderazgo de otra persona le ayudó a determinar el 

propio? 
D. ¿En qué se diferenciaría su estilo de liderazgo si usted "dirigiese el espectáculo'?? 
E. ¿Le obligan las concesiones que ha tenido que hacer dentro de su organización a vivir 

ajeno a su propio sistema de valores? ¿Ocurre esto con tanta frecuencia que usted sien- 
te que está comprometiendo su propia identidad? 

20 minutos 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 42 

Prescindieiido de si ha sido iiii líder diiraiite toda sil vida, o solainente lleva siC.iidolo unas 
pocas seinaiias, piense en sil rol coino líder y aiialice algunas de las ideas que intentb poner eii 
pi-lictica a pesar de que iio tenían iiiiigún sentido para usted. Quizás iina norma de la coniprifiía 
que le parece absurda. o iiiia sugereiicia de si1 jefe sobre cómo alíordar un problema personal, 
o uii libro que ha leído ciiyo eiilbcliie, eii su opiiiióii; está equivocado. Estas son ideas, sugc- 
i-encias o acciones iiicoiigriientes coi1 sus creencias. Eiiumere a coiitiiiuación algiiiios qjeniplos. 
Aiialice esos ejeiiiplos para deteniiiiiar el porclué iio le prireceii correctos. 

Pieiise eii las ocasioiies en las que ha iiiteiitado imitar el estilo de liderazgo de otra persona. 
¿,Ciiindo tuvo éxito1? ¿,Cuáiido no lo tuvo'? 

Si iisted no tuviese clcie dar ciientas a iiadie, ¿,cliié es lo que haría de Sornia diíkreiite'? EII otras 
palabras. si usted luese su propio jefe y dirigiese el espect6culo total e iiidependieiitcnieiitc, 
¿,en que sería dilkrenlr su liderazgo'? ¿,Eii clcié áreas pieiisa usted cliie tiene las inanos atadas'? 
¿,Cóino haría los cainbios? (Es posible que alguiios de ustedes se hayan podido dar este ligo; 
si11 embargo, parü otros este ejercicio será muy iitil.) 
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IE 43: Fuerza interior 

Meta IE 

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. 

J 

J 
J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 43 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
La nuestra es una sociedad obsesionada con las palabras y las obras del poder. Lo tenemos, 

lo perdemos, lo necesitamos, lo deseamos y abusamos de él. Sin embargo, el poder no es algo 
para tenerlo, abusar de él, necesitarlo o desearlo. Por el contrario, es algo que fluye de un yo 
cultivado, un yo seguro y confiado en sus acciones. En última instancia, éste es el único poder 
que cualquier persona tiene. 

Cuando el líder tiene este poder o fuerza interior, resulta evidente para todos los que están 
a su alrededor. Las personas se sienten atraídas por esa fuerza. Esa fortaleza interior atrae a los 
demás como un imán. Todos a su alrededor sienten la fuerza, la presencia y la confianza. En 
este poder o fuerza interior están las verdaderas raíces del liderazgo. La fuerza interior es la 
fuente de la que emanan todas las demás dimensiones del liderazgo. Es ahí donde nacen la 
visión, la dirección y la inspiración. 

Los seguidores desean que sus líderes sepan cuál es el camino a seguir. Si no lo saben, desean 
unos líderes que al menos sean capaces de encontrarlo. "Seguro de sí mismo" no significa que el Iíder 
tiene todas las respuestas. Sencillamente significa que es una persona comprometida y convencida 
de ser capaz de encontrar las respuestas. También implica control. De hecho, los líderes más segu- 
ros de sí mismos son los que más autonomía responsable ("empowerment") dan a sus seguidores. 

El propósito de este ejercicio es comenzar una discusión sobre el poder o la fuerza interior 
con el Iíder. Cada líder debe pensar detenidamente en el concepto de fuerza interior y encon- 
trar la fuente de su propia fortaleza interior. 

El entrenador debe comenzar la discusión permitiendo que el líder ofrezca su propia defi- 
nición del concepto para después preguntarle qué cantidad de fuerza interior percibe en sí 
mismo. El beneficio de la discusión radica en que el líder elabora su propia definición de la 
fuerza interior. 
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Explique a los participantes que el verdadero poder solamente puede emanar de nuestro 
interior; en última instancia, para ser más eficaz, el líder no puede depender de medios 
externos o de la posición que ocupa como fuente de poder. Explique también que los 
líderes emocionalmente inteligentes han desarrollado muy bien su sentido de fortaleza 
interior y son capaces de utilizar esta fuerza para afrontar las tareas de liderazgo más 
intimidatorias. La fuerza interior no conoce el fracaso porque se basa en la autoconfian- 
za. Comente que algunos de los líderes carentes de fuerza interior son los que, con fre- 

"El propósito de este ejercicio 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 
ejercicio es solamente el comienzo de una larga búsqueda para desarrollar aún más nues- 
tra propia fuerza interior. Los líderes emocionalmente inteligentes buscan cada día la 
forma de ser más eficaces; al hacerlo, tienen que cuestionar el concepto del poder. Los 
más triunfadores saben que el poder no es algo para tenerlo, ganarlo o usarlo. Es senci- 
llamente algo que viene del interior y se hace visible a los demás a través de un conjun- 

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. Pida a los participantes que señalen con una marca en el medidor de "Fuerza Interior" 
que aparece en la hoja de trabajo. 

D. Pídales también que piensen en formas de incrementar su propia fuerza interior. 

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes: 
A. ¿Qué métodos puede utilizar para mejorar su fuerza interior? 
B. ¿Cómo saben los seguidores que la fuerza interior del líder es poderosa? 
C. ¿Cómo saben los seguidores que la fuerza interior del líder es débil? 

15 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 43 

¿Hasta qué punto es poderosa su fuerza interior? Señale con una marca su nivel de fuerza 
interior en el medidor que aparece a continuación. 

Vacio Lleno 

de importancia 

¿Cómo definiría usted la fuerza interior? 

En su opinión, ¿qué relación hay entre fuerza interior y liderazgo? 

¿Cómo cree usted que podría incrementar su fuerza interior? 
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IE 44: Control y autonomía responsable ("empowerment") 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a ser conscientes de su propia necesidad de controlar. 
Identificar los motivos principales por los que deseamos controlar a otros, y analizar el 
impacto de ese control. 

J 
J 

J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 44 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Analizar la relación entre liderazgo y control es una actividad vital para el crecimiento del 

líder. En un momento dado, todo líder tiene que enfrentarse a su propia interpretación de esta 
relación. Los líderes cometen errores en ambos extremos. Algunos intentan controlar en exce- 
so y desean manipular todas y cada una de las acciones de sus seguidores. Por otra parte, el 
líder que tiene "el control" demuestra una gran fortaleza interior que ayuda a los demás a asu- 
mir la autonomía responsable. 

El control excesivo sugiere carencia de fuerza interior. Las personas que necesitan contro- 
larlo todo en su entomo(personas, sucesos, lugares) en la mayoría de los casos son inseguras. 
Básicamente, dudan y desconfian de ellos mismos y de los demás, lo que les impide conceder 
poder y autonomía responsable a otros. 

La verdadera fuerza interior, o poder, transmite poder a otros. Puede cederse generosamen- 
te y siempre volverá a nosotros incrementado. Es la esencia de la autonomía responsable. Dar 
poder y autonomía responsable a otros ("empowering") significa capacitarles para desempeñar 
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- 
empeñar sus tareas? 

Este ejercicio analiza la relación del líder con el control. El formador o entrenador puede 
utilizar este ejercicio conjuntamente con otras evaluaciones o ejercicios de estilo de liderazgo 
que analizan el tema del control. 
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automotivación y la innovación en nuestros seguidores, ya que no les permite contribuir 
y pensar. Sin embargo, si analizamos nuestra relación con el control, podemos superar 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a analizar en qué medida siente usted la nece- 
sidad de controlar a las personas que lidera. Asimismo, este ejercicio le ayudará a com- 
prender el impacto de su necesidad de control. Es importante que los líderes reconozcan 
que la necesidad de control puede ser diferente para las diferentes personas. 
Normalmente, esta diferencia es atribuible al hecho de que su nivel de comodidad con 
las habilidades o destrezas de los demás es diferente en cada caso. Cuando esto sucede, 
el líder debe buscar métodos que le ayuden a conceder autonomía responsable al indivi- 

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. Asegúrese de animar a los participantes a escribir los nombres de las personas que 

ellos controlan máslmenos. 
D. Asimismo, anímeles a pensar en los motivos por los que no conceden autonomía res- 

ponsable a determinados empleados. Esos motivos quizás indiquen la necesidad de 
acciones adicionales con esos seguidores específicos. 

4. Plantee las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles son las diferencias que usted observó en su necesidad de controlar a los 

empleados? 
B. ¿Es su necesidad de control proporcional a su confianza en la habilidad de esa perso- 

na para desempeñar su trabajo? 
C. ¿Es su necesidad de control proporcional a su confianza en la actitud de esa persona? 

Por ejemplo, las personas cuyas actitudes son negativas con frecuencia provocan la 
necesidad de controlar en el líder, ya que al líder le preocupa que esta actitud negati- 
va resulte evidente para los clientes o demás miembros de la organización. 

D. En lugar de limitarse a "despedirles", ¿cree usted que podría utilizar algunas acciones 
alternativas con esas personas a las que usted tiene que controlar firmemente? Por 
ejemplo, ¿sería aconsejable ofrecerles formación sobre destrezas para ayudarle a sua- 
vizar ese control? ¿Cree usted que una mayor confianza en sus relaciones atenuaría su 
necesidad de control? 

E. ¿Cuáles serían otras estrategias que podría utilizar con esos empleados que usted nece- 
sita controlar firmemente? 

20 minutos 
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En cl coi~tíniio qiir aparece a coiiliniiación, colocliie una ".u" en el lugar cliieindiqut. su i~ccc- 
sidad de controlar a las personas o sitiiaciones. 

;,I'icnsaii SLIS einpleados que usted Ics conccde ai1tonoini;i rcsj>onsal>lel! Escriba cl nombre dc 
cada uiio de sus emplcados a la i~quierda: a la dcrccha, c1-i e! coiitíriiio. inarcluc. con ii i iu ".i" 

cbnio Ic calificaría csa pers012ri. 

Noinbre 1 

I'iicrte riccchidad 

do coi1trol:ir 

Noinbri. 
I'iicrte rieccsi(1ad I ' o ~ a  rizicritlad 

de cciiitrol;rr IIC L O I I I : O ~ , I I  

;,A quikn no conccde usted aiilonoinía rcsponsablc'? Escriba los riomhrcs a continuación. ;,I>oi- 
quC actúa ahí? 

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



IE 45: Pasos para el crecimiento 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a establecer un patrón para evaluar su aprendizaje personal en lo 
relacionado al liderazgo. 

Ayudar a los participantes a ser conscientes de que los principios del aprendizaje perma- 
nente son aplicables al liderazgo. 

J 

J 

Tiempo estimado: 25 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 45 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de Riesgo/Dificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
El camino para llegar a ser un líder mejor puede seguir rutas muy diferentes. Sin embargo, 

lo importante no es el camino que sigamos, sino comenzar la marcha y seguir avanzando. Los 
líderes emocionalmente inteligentes siempre están reevaluando para determinar cuáles son las 
lecciones aprendidas. Los líderes emocionalmente inteligentes tienen también un método para 
evaluar su propio aprendizaje. No se lamentan de sus fracasos y se quedan congelados; por el 
contrario, utilizan el aprendizaje para mejorar. De igual manera, tampoco se apoyan en sus éxi- 
tos; por el contrario, utilizan los éxitos pasados para crear éxitos futuros. 

Como entrenador o formador, usted tiene que fomentar la búsqueda y el crecimiento, tiene 
que apoyar el aprendizaje. Lo importante es que siempre anime al líder a mejorar. 

Este ejercicio sugiere un método de cinco pasos para el crecimiento, basado en los trabajos 
del autor. A medida que trabaja con los participantes, estos cinco pasos serán vitales para el 
aprendizaje del líder. Ahora bien, prescindiendo del método que utilice, anime siempre al líder 
a evaluar contínuamente su desarrollo y a buscar formas de mejorar. 
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Explique a los participantes que el aprendizaje es un proceso continuo, que dura toda la 
vida. Anime a los líderes a divertirse aprendiendo. El beneficio añadido de este aprendi- 
zaje contínuo es que, en un momento dado, nuestra tarea como líder nos resulta un poco 
más fácil. Se convierte en algo menos confuso, a medida que vamos desarrollando nues- 
tro sistema de creencias y el liderazgo nos resulta algo más natural. Ahora bien, insista 
en que todos los líderes, en especial los me.jores, consideran que su crecimiento es un tra- 
bajo continuado en progreso. Explique que la tarea de llegar a ser un líder mejor no se 
acaba nunca; solamente se encuentra en algún lugar del camino. 

"El propósito de este ejercicio es facilitar a cada líder un método o proceso para analizar 
sus experiencias y aprender de ellas. Cualquier método puede dar resultado; sin embar- 
go, éste es un método fácil de utilizar y le animamos a intentarlo. Los pasos de este 

Busque opiniones 
Reflexione 
Estudie las lecciones pasadas 
Piense en usted mismo y ríase 
Concédase permiso para crecer 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 45. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo reflexionando sobre las 

preguntas del proceso de cinco pasos. Asigne tiempo individual para reflexionar en 
privado. 

C. Anime a los participantes a utilizar este método cada semana durante un mes. (Algunos 
participantes utilizan este método cada día). 

NOTA: En ocasiones, a los líderes les resulta dificil comprender los motivos para utili- 
zar el sentido del humor. (Paso 4: Piense en usted mismo y ríase). El sentido del humor 
ayuda de dos maneras muy concretas: (1) Vincular nuestras acciones a algo divertido nos 
ayuda a recordar cuáles son nuestras áreas de crecimiento. Por ejemplo, uno de mis pro- 
blemas más frecuentes es mi tendencia a que todo se haga de inmediato, aunque no corra 
ninguna prisa. Cuando me imagino a mí mismo como el Conejo de Alicia en el País 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 atrás. 

4. Concluya planteando las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles serían los beneficios de utilizar un método rutinario para evaluar las leccio- 

nes de nuestra vida? 
B. ¿Puede sugerir otros métodos para crecer como líder? 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 45 

A. B I I , I ' ~ L I ~  opinionci~. Mi paso 1:avorilo es solicitar la opinión de las personas qiiepieiisari inii) 
bien de iní. A continuación, ine obligo a pregiintar a aqiiellas personas que no tiene11 uria 
opinión kan biiena sobre iní. (Es tiiiícil, y aíin ine cuesta trabajo hacerlo, pero hc ohteiiido 
inforinación muy importante de esas personas.) ~(,)iiP piiede hacer o con qiiién puede Iiiihlai. 
para conseguir esas opiniones:' 

B. Rt;flexionc. Durante aiios, ini método ikvorito para reflexionar ha sido el irianteriiniiento cfe 
iin diario. Para iní, el acto tle reflejar por escrito mis inqiiietiides e ideas tiene un calor incal- 
culable. Tainbién ine gusta caminar por el bosque con ini perro. ¿,C:uáles son los inétodos 
de reflexión que para iisted son valiosos? Sea cual Seii el método, le sugiero que lo ulilicc a 
diario. 

C. E.stucl'ic. lrrs Icc.cio~te,~ pa,sucl'crs. Coineter errores es parte iiitecrante de la vida. Yo no estoy 
abogando por la perkcción. Sin embargo, ciiando conliniianios cometiendo los misnios 
errores de lidera~go, necesitainos algún método que nos peiniila aprender de esos errores 
pasados. En mi diario, yo mantengo un registro de lecciones apreiididijs. Entonces. antcs dc 
cualqiiier tarea en las clue preveo diliciiltaties, reviso nii diario para encontrar la sabidiiría 
qiis necesito para tieseinpeñarla con éxito. ;,Qué piiede aprender usted de sus crroi-es pasa- 
dos? 

B. Pitwsc cw u.stc-'(I mi.slilo !; ri(l.se. ES importante toiiiarnos en serio nuestra condición de 1 ide- 
res, pero tan~biSn podeiilos beneficiarnos si somos capaces de encontrar el lado cóinico de 
cliiiénes somos como líderes. ,Mi tkcnica Ihvoritri es imaginarme inis acciones absurd:is iiti- 
l i~ando los personajes de los dibusios animados. Recorto la iinagen de esos personajes y lo.; 
cuelgo en un lugar visible coino recordatorio para alegrar el ániiilo. ,Qué  inétodo puctle iiti- 
l i ~ a r  para ver el lado divertido de sii condición de líder? 

E. Cknc:kdcaepc~l~mi.so ycrvrr crc.c:t.r. Ciiando piensa por su cuento, en ocasiones altera las nor- 
mas del pasado y a las personas que las han fijado. Ser iin líder conlle\a la conli-ont¿ici61i 
de esas normas, aceptando las que tienen seiltido para despuks concederse periiiiso para 
crear iinas nornlas nuevas cliie tengan sentido para usted. ¿,Está iisted aferrándose a cosas 
cliie debería abandonar? ,Siente la necesidad de generar ideas o inétodos nuecos clue scaii 
estrictameilte suyos'? C:oncédase peniliso para hacerlo. 
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IE 46: Los asesinos del espíritu que impiden su crecimiento 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a discutir y analizar los asesinos del espíritu más frecuentes que 
impiden el crecimiento del líder. 

Ayudar a los participantes a desarrollar estrategias para impedir que esos asesinos del espí- 
ritu obstaculicen nuestro desarrollo como líderes. 

J 

J 

Tiempo estimado: 45 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 46 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
A medida que continuamos esforzándonos por llegar a ser unos grandes líderes, vale la pena 

destacar que determinados "asesinos del espíritu" pueden aniquilar nuestras posibilidades de 
éxito. Conocer a esos asesinos del espíritu nos ayuda a frustrar su influencia perniciosa. Los 
asesinos del espíritu más 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 espíritu. Es precisamente ese egotismo lo que nos impide apren- 
der más sobre nosotros mismos. Si estamos convencidos de que somos maravillosos, ¿para qué 
considerar la posibilidad de cambiar? Esta actitud nos impide escuchar la verdad, y mientras 
mayor sea el "EGO", mayor será el bloqueo. Si pudiésemos dejar atrás esa actitud y esforzar- 
nos por ser realistas, quizás entonces seríamos capaces de crecer. Curiosamente, algunas veces 
los líderes adoptan esta postura debido a que no saben ser de otra manera. Están desempeñan- 
do su "papel". 

Miedo: El mayor demonio que nos acecha para robar y sofocar nuestro crecimiento es el 
iniedo. El miedo abunda en grados y niveles inimaginables. El problema es que le permitimos 
dominar nuestro espíritu y nuestro corazón, concediéndole el privilegio de agotar y absorber 
nuestra energía. 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 través de la 
intimidación y las tácticas de acoso. Estos amos de la vileza invaden (sin nuestro consenti- 
miento) nuestro yo interior, aniquilando parte de nuestra confianza. Este asesino del espíritu 
dificulta notablemente el proceso de crecimiento, porque nos priva de la confianza necesaria 
para crecer. 

Pereza: La persona perezosa busca el camino más fácil. El crecimiento no es fácil. Exige 
introspección y reflexión sobre temas difíciles. Después, nos exige cambiar. Es más fácil no 
cambiar. Si permitimos que triunfe la pereza, quizás nuestra vida será más fácil, pero también 
se quedará estancada. 

Inercia interior: En ocasiones, las personas hacen todas las cosas correctas para desarrollarse 
a sí mismas. Reflexionan, buscan la verdad, ven cuáles son los cambios necesarios. Quizás 
incluso comienzan el difícil camino del cambio. Después, se quedan bloqueadas y continúan 
bloqueadas. Se mantienen en una especie de limbo. No son capaces de liberarse. Es lo mismo 
que el gato que está atrapado en la copa de un árbol; lo malo es que no hay ningún bombero 
al que podamos llamar para rescatarle. 

Ignorar la verdad: Hemos perfeccionado nuestra habilidad para ignorar la verdad. La oímos, 
pero de inmediato la rechazamos por considerarla una mentira. Encontramos motivos para 
ignorarla rápidamente y sin dolor, antes de que pueda calar y tengamos que tenerla en cuenta. 

Como entrenadorlformador, su tarea consiste en ayudar al participante a detectar si alguno de 
estos asesinos del espíritu está impidiendo su crecimiento. Todos sucumbimos en un momen- 
to dado a estos asesinos del espíritu, pero si su presencia es demasiado frecuente, seremos inca- 
paces de crecer. Los líderes emocionalmente inteligentes afrontan directamente a estos asesi- 
nos del espíritu y continúan adelante. Usted tiene que ayudar a los participantes a dejar atrás 
estas posturas destructivas. 
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Explique a los participantes que determinados asesinos del espíritu pueden robamos 
nuestras experiencias de aprendizaje permanente, dificultando así nuestro crecimiento. 
Explique que los líderes emocionalmente inteligentes aprenden a reconocer estos blo- 
queos y se esfuerzan por superarlos. Los seis asesinos del espíritu que con más frecuen- 
cia bloquean nuestro crecimiento son: 

e Sometimiento a otros 

Inercia interior 
e Ignorar la verdad 

Ahora bien, es posible vencer a estos asesinos del espíritu; como líderes, tenemos que 
esforzamos contínuamente por mejoramos. Para vencer a estos asesinos del espíritu, lo 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a reconocer y comprender los seis principa- 
les asesinos del espíritu que pueden dificultar su crecimiento y despojarle de su poten- 
cial para ser un verdadero gran líder. El paso de concienciación es vital para continuar 
nuestro desarrollo como líderes. Asimismo, es indispensable para la inteligencia emo- 
cional. En este ejercicio, nuestra intención es ayudarle a identificar a los asesinos del 
espíritu que quizás estén impidiendo su crecimiento, con el fin de que pueda desarrollar 
unas estrategias que le permitan afrontarlos con eficacia." 

3. Instmcciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 46. 
B. Pida a cada participante que cumplimente la hoja de trabajo marcando los asesinos del 

espíritu que ocasionalmente dificultan su crecimiento. 
C. Asimismo, pídales que piensen en la manera de impedir que esos asesinos del espíri- 

tu dificulten su crecimiento. 

4. Concluya planteando las preguntas siguientes: 
A. Al analizar los asesinos del espíritu enumerados anteriormente, ¿encuentra usted algún 

patrón de uno o dos de ellos que han demostrado ser los más destmctivos para usted? 
B. ¿Qué piensa usted que podría hacer para disminuir el impacto de los asesinos del espí- 

ritu? 
C. ¿Quién puede ayudarle a vencer los obstáculos que dificultan su crecimiento? 
D. ¿De qué forma se beneficiaría si pudiese desterrar de su vida a esos asesinos del espí- 

ri tu? 

20 minutos 

20 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 46 

Asesinos del espíritu y hainpiros del aliiia. 1.2 continuación rnimerainos 10s principalc..; 
asesinos tlel espíritu que iinpideil a los líderes ser reales. Sefiale con iina niarca los que, en oc:i- 
siones, pueden dilicultíir si1 crecimiento. 

Egotismo 

Mietlo 

Sometimiento a otros 

Inercia interior 

Ignorar la verdad 

¿,O116 puede hacer usteti para impedir cluc eslos asesinos tizl espíritu aiiiqiiilcn sil cic.;ai-rollo'? 

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



IE 47: Su yo más inspirado 

Meta IE 

Objetivos 
Incrementar el nivel de autoconfianza y autoconocimiento de los participantes. 
Ayudar a los participantes a reconocer y valorar sus mejores cualidades de liderazgo y a sen- 
tirse agradecidos por tenerlas. 

J 

J 

Tiempo estimado: 60 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 47 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoíDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Cada uno de nosotros tenemos en nuestro interior algún tipo de grandeza que nos capacita 

para ser buenos líderes. Es importante que los líderes sean conscientes de su propia grandeza 
con el fin de ser capaces de utilizar esas cualidades cuando más las necesitan. 

Cuando reconocemos nuestra grandeza y tomamos conciencia de ella, estamos más capaci- 
tados para utilizarla en tiempos de necesidad. Asimismo, cuando hacemos uso de nuestra gran- 
deza en nuestras interacciones con los demás, el resultado final suele ser una interacción autén- 
tica que los demás reconocen y valoran. 

Este ejercicio pide a los líderes que escriban una carta a su yo más inspirado. Les pide que 
encuentren en su interior esas cualidades más inspiradoras. Asimismo, el reconocimiento de 
esas cualidades obliga al líder a hacerlas aflorar, manteniéndolas así accesibles de forma que 
todos puedan verlas. 

El papel del entrenador consiste en validar los puntos fuertes del líder. Los entrenadores 
deben fomentar la valoración sincera de los puntos fuertes. Este ejercicio puede utilizarse tam- 
bién con fines de opción de carreras. Sin embargo, es posible que algunos participantes se den 
cuenta de que sus verdaderos puntos fuertes no están directamente conectados con los puestos 
que desempeñan actualmente, o no están alineados con la organización en la que trabajan. En 
ese caso, el entrenador no debe ignorar estas muestras de sinceridad. 
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preciados. Cada Iíder posee determinadas cualidades o destrezas que, una vez identifi- 
cadas, son realmente una expresión de su propia grandeza. Sin embargo, también es cier- 
to que quizás no nos detengamos y reconozcamos esos dones. Cuando hacemos honor a 
nuestros verdaderos dones, nos convertimos en unos líderes mejores, ya que ponemos 
nuestros dones al servicio de los demás de forma productiva. Los líderes emocional- 

propósito de este ejercicio es ayudarle a valorar y honrar a su yo más inspirado. En 
su interior, cada lider es un gran Iíder. Ese gran lider tiene unas cualidades y unas carac- 
terísticas que, cuando se les permite aflorar, pueden inspirar a otros. Cuando el lider es 
consciente de su propia grandeza, la honra, y consiente que se haga visible, está contri- 
buyendo a un nivel mucho más elevado. No confundamos lo anterior con el egoismo. No 
se trata de pensar que uno es grandioso; es una cuestión de reconocer humildemente que 
una parte de nosotros mismos realmente es grandiosa. Cuando conocemos esa parte, y 
la utilizamos en el liderazgo, los que están a nuestro alrededor se sienten inspirados. En 
este ejercicio, usted identificará y honrará a su yo más inspirado. Esa parte que no se 
siente presionada ni estresada por los deberes del liderazgo; por el contrario, es ese lado 
natural y fácil del liderazgo que usted desempeña con eficacia, que los demás reconocen 
fácilmente y les sirve de inspiración. Es esa voz interior que equivale a la verdadera 
genialidad del lider. Es ese lado que le permite saber cuándo está desempeñando sus 
tareas a la perfección. Obviamente, la mayoría no estamos siempre a ese nivel; sin 
embargo, mientras más frecuentemente estemos allí, mejor para nosotros y para los que 
nos rodean. Sin embargo, la mayoría de los líderes solamente pueden llegar a ese lugar 
especial durante un pequeño porcentaje de su tiempo. Con frecuencia, se quejan de que 
están limitados por las realidades de la organización y por otros factores que interfieren 
con su habilidad para ser su yo más inspirado." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 47. 
B. Pida a cada participante que escriba una carta a su yo más inspirado. Asigne tiempo 

para reflexionar en privado. 

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes: 
A. ¿Con qué frecuencia cree usted que es ese yotlíder más inspirado? 
B. ¿Cuáles son los obstáculos que le impiden ser siempre ese Iíder? 
C. ¿Qué cree usted que las personas a su alrededor piensan o sienten cuando sus accio- 

nes se corresponden con su yo más inspirado? 
D. ¿Qué es lo que necesitaría para mantenerse a ese nivel con más frecuencia? 

NOTA: Con frecuencia, los lideres discuten los temas de "ajuste" organizativo durante 
esta parte del ejercicio. En la práctica, algunas organizaciones pueden limitar, y de hecho 
limitan, ocasionalmente nuestra habilidad para liderar. Sin embargo, también es posible 
que seamos nosotros los que percibamos esos limites cuando, en realidad, pueden o no 
estar ahí. El entrenador debe prepararse para una discusión que ayude a los líderes a 
negociar su estilo dentro de su organización actual o incluso a iniciar en este punto una 
discusión sobre asesoramiento de carreras, caso de ser necesario. 

30 minutos 

25 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 46 

Escriba una carta a sil yo iiiás inspirado. Dígale q i ~ S  es lo que \ e  cliiz usted atiinira. rsplíqiiclc 
por qué le gustaría trabajar para él. Agradézcale su grnndeia. 
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IE 48: El escudo de armas de su liderazgo 

Meta IE 

Objetivos 
Incrementar el nivel de autoconfianza y autoconocimiento de los participantes. 
Ayudar a los participantes a reconocer cuáles son sus mejores cualidades de liderazgo y a 
sentirse agradecido por tenerlas. 

J 

J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 48 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
En la antigüedad, el escudo de armas era un emblema que representaba a un individuo, 

familia o país. Los símbolos del escudo de armas representaban e identificaban a ese indivi- 
duo, familia o país. Esos símbolos eran tan diferentes como lo eran los individuos o familias 
y representaban su espíritu y sus valores. 

Como líderes, 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 nuestra filosofía de liderazgo se desarrolla, van ganan- 
do cada vez más importancia y guían nuestra visión de quiénes somos como Iíderes. 

Vale la pena que los Iíderes piensen en aquellas cosas que representan mejor los valores que 
ellos defienden. Este ejercicio permite a los líderes desarrollar un escudo de armas que mues- 
tra gráficamente qué es lo que más valoran en su liderazgo. 

La representación gráfica ayuda a consolidar las creencias del líder y es un recordatorio 
importante de lo que más valora como líder. El escudo de armas también puede ser un recor- 
datorio del tipo de líder que al participante le gustaría ser y de las cualidades de liderazgo que 
le gustaría tener. 

En este ejercicio, el papel del entrenador consiste en comprender la importancia de las 
opciones del líder, y desafiarle a estar a la altura de los símbolos. En ocasiones, los entrena- 
dores tienen que ayudar a los líderes a visualizar las características que ellos consideran más 
importantes. Los entrenadores tienen que tener preparados ejemplos de representación visual 
de las características y los valores del liderazgo. 
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ellos valoran. Los líderes emocionalmente inteligentes saben qué es importante para 
ellos. No toman prestado el estilo de liderazgo de otra persona. Por el contrario, cono- 
cen perfectamente cuáles son sus valores y qué es lo que defienden. Explique que en la 
antigüedad, el escudo de armas era un emblema que representaba a un individuo, fami- 
lia o país. Esos símbolos eran tan diferentes como lo eran los individuos o familias y 
representaban su espíritu y sus valores. 

Explique que como líderes, todos tenemos determinadas cosas que valoramos y consi- 
deramos importantes y significativas. Son las marcas distintivas de nuestro liderazgo, se 
convierten en todo aquello que defendemos. A medida que nuestra filosofía de lideraz- 

lizando el escudo de armas que mejor representa quién es usted como líder. 

Vale la pena que los líderes piensen en aquellas cosas que representan mejor los valores 
que ellos defienden. Este ejercicio le permite desarrollar un escudo de armas que mues- 
tra gráficamente qué es lo que usted valora más en su liderazgo. 

La representación gráfica ayuda a consolidar sus creencias y es un recordatorio impor- 
tante de lo que valora más en su liderazgo. El escudo de armas también puede ser un 
recordatorio del tipo de líder que a usted le gustaría ser y de las cualidades de liderazgo 
que le gustaría tener." 

3. Instrucciones 
A. Entregue a los participantes el Ejercicio 48. 
B. Pida a los participantes que dibujen un escudo de armas utilizando símbolos que repre- 

senten lo que ellos valoran más en el liderazgo. 

NOTA: Con frecuencia, este ejercicio se hace dibujando los escudos de armas en hojas de 
rotafolios, de manera que estén visibles para todos los participantes. Dígales que no deben 
preocuparse por la expresión artística. Cualquier tipo de dibujo es válido. 

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles son los símbolos de su escudo de armas y qué es lo que representan? 
B. ¿Cómo llegó usted a valorar esas características o cualidades? 

30 minutos 

5 minutos por 
participante 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 48 

L)ihilje iin escudo qiic coritcriga cuatro síii~bolos q~ltt i.ttpi.t.~eilteii las cosas r i i i x  iii-ipor~uriies 
cpc, eil sil ~pinióii ,  todo líder dehe teiizr. T%os ttjcii~plo, piiccic clitxiiar fiicgo. j>:tr:i lelxcsentar 
su creencia de que el Iícler ticiie cliic ~eiier pr-isibn; u11 Ie<iii, coriio siinholo tic iiiln gran l¿)r(~lc- 
ra; ore-jas, siinbolirando la Iiabiliciad del Iidcr para cscilcl~ar, ctc ... 
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IE 49: Reflexiones adicionales 

Meta IE 

Objetivos 
Incrementar el nivel de autoconocimiento de los participantes y de su filosofía de liderazgo. 
Ayudar a los participantes a identificar cuáles son las cualidades de liderazgo que ellos valo- 
ran más. 

J 

J 

Tiempo estimado: 40 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Inteligencia Emocional - Ejercicio 39 

Aplicaciones 

Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Alto 

Sugerencias para el EntrenadorIFormador 
Los Iíderes confiados y seguros de ellos mismos saben qué es lo que valoran en términos 

de liderazgo. Son conscientes de qué es importante y tienen una filosofía personal de lideraz- 
go bien desarrollada. 

Reflexionar sobre el tipo de líder que uno desea llegar a ser es muy importante para nues- 
tro desarrollo. La reflexión ayuda al líder a clasificar qué es lo que realmente considera impor- 
tante. Los líderes emocionalmente competentes actúan en base a esas creencias; por ese moti- 
vo, transmiten una sensación de confianza y seguridad a todos los que lideran. 

La tarea del entrenador consiste en ayudar a los líderes a determinar cuáles son sus creen- 
cias, desafiarles a contrastar esas creencias con las mejores prácticas de liderazgo actuales y 
animarles a vivir acorde a su filosofía. 

A los líderes poco experimentados, el entrenador debe sugerirles lecturas, seminarios o dis- 
cusiones adicionales que les ayudarán a consolidar su filosofía de liderazgo. 
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determinar las filosofias de liderazgo que son relevantes para el líder. 

Explique que la reflexión incrementa la autoconfianza y consolida y valida todo aquello 
que es más importante para nosotros como líderes. Explique también que los líderes 
emocionalmente inteligentes tienen unas filosofias de liderazgo bien definidas que actúan 

"El propósito de este ejercicio es ayudarle a reflexionar sobre las características que 
usted más valora como líder. Al reflexionar sobre lo que es importante para usted, adqui- 
rirá una mayor confianza en sus decisiones de liderazgo y transmitirá esa sensación de 
confianza a los demás. Estas preguntas nos ayudan a contemplar el liderazgo desde una 
cierta distancia y desde el punto de vista de otros. Sirven de herramienta que nos ayuda 
a articular esas cualidades que nosotros atribuimos al liderazgo excelente. Asimismo, 
debido al ritmo acelerado del mundo empresarial actual, con frecuencia no podemos 
darnos el lujo de dedicamos a la reflexión. Por ello, este ejercicio nos concede la liber- 
tad para crear nuestra propia filosofía, sin estar sometidos a las presiones del día a día." 

A. Entregue a los participantes el Ejercicio 49. 
B. Pídales que respondan a las preguntas de la hoja de trabajo. Asigne tiempo para refle- 

xionar en privado. 

4. Concluya utilizando las preguntas siguientes: 
A. ¿Cuáles son las coincidencias en sus respuestas? 
B. ¿Cuáles son las discrepancias en sus respuestas? 
C. ¿Le gustaría llegar a ser el tipo de líder que usted imaginó? 
D. ¿Cuáles son los obstáculos que le impiden serlo? 
E. ¿Puede usted eliminar esos obstáculos? 

10 minutos 



Inteligencia Emocional - Ejercicio 49 

Iniasine que han pasado diez años y usted >a  no trabaja en sii organizacicín. Un grupo dc: 
aiitiyuos ei-i-ipleaclos se seíii-ie p m  toii-iar tina copa y coinizn~an a recordar los tiempos en lo.; 
cliit' trabajaban para usted. ;,QiiS es lo que dirían sobre iisted? 

Iniagine que es su liiiieral y alzuien dr? iin paso uticlanlt: para leer un piiiiegirico sobrc iisted. 
Se trata de una persona que aliriiia clue usted h e  el ii-iejor j e k  c1uc jamás tu\(). ;,(,)U;' t's lo 
clilc diría sobre iisted'? 

Si usied tuvicsc tina varita. ~rl~igica que pudiese ayiidarle a ser iin litler iiiejor  qué hilria cori 
la variia? 

Criando cumpla 80 años. y piense eii sil vida coino líder. ;,de qiié se arrepentiría'! 
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IE 50: El poder de las imágenes 

Meta IE 

Objetivos 
Ayudar a los participantes a visualizar la filosofía y los valores de liderazgo que ellos con- 
sideran más importantes. 

Incrementar el nivel de autoconfianza del líder en lo relativo a su liderazgo. 

J 

J 

Tiempo estimado: 50 minutos 

Autoconocimiento y control 

Empatía 

Relaciones Sociales 

Influencia Personal 

Dominio de la Visión 

Materiales: Cartulinas grandes, revistas, pegamento, rotuladores. 

Aplicaciones 
Seminarios de formación sobre liderazgo. 
Sesiones privadas de entrenamiento con líderes de todos los niveles. 

Nivel de RiesgoIDificultad: Bajo 

Sugerencias para el EntrenadoriFormador 
La tarea de liderar un equipo e inspirar a otros para utilizar todo su potencial exige que el 

líder conozca con exactitud qué es lo que espera de ese equipo. Para que los miembros del 
equipo trabajen unidos y contribuyan, todos tienen que saber qué es lo que se espera de ellos. 
Más importante aún, el líder tiene que tener una visión clara de lo que el equipo y el espíritu 
de equipo significan para él. 

El líder capaz de articular su propia visión del "equipo y espíritu de equipo", tiene una gran 
ventaja sobre otros colegas que no son capaces de hacerlo. Por ello, el propósito de este ejer- 
cicio es ayudar a los líderes a crear imágenes visuales del concepto de "equipo". 

A través de la visualización, el líder desarrolla un sentido claro o imagen de qué es lo que 
más valora en lo relativo al concepto de equipo y espíritu de equipo. 

Este ejercicio pide a los participantes que busquen imágenes en revistas o libros que refle- 
jen su filosofía sobre la forma en que las personas deben trabajar unidas. El líder creará 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 una extensión de su filosofía de liderazgo para uti- 
lizar todo el potencial de las personas a las que lidera. 

Puede utilizar una extensión de este ejercicio con el equipo del líder. Diversas variantes de este 
ejercicio pueden ayudar al líder y al equipo a articular su visión de cómo deben trabajar unidos. 

Este ejercicio es especialmente útil cuando el líder ha establecido ya su propia filosofia de 
liderazgo y busca la forma de compartir esa filosofía con los demás miembros de su equipo. 
También es aconsejable para la creación de equipos y el intercambio de una visión común. 
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S participantes que la tarea de liderar o inspirar a otros exige que el Iíder 
conozca con exactitud qué es lo que espera de los miembros de su equipo. 

Para que los miembros del equipo trabajen unidos y contribuyan, todos tienen que saber 
qué es lo que se espera de ellos. Más importante aún, el líder tiene que tener una visión 
clara de lo que el equipo y el espíritu de equipo significan para él. 

El Iíder capaz de articular su propia visión del "equipo y espíritu de equipo", tiene una 
gran ventaja sobre otros colegas que no son capaces de hacerlo. Por ello, el propósito de 
este ejercicio es ayudar a los líderes a crear imágenes visuales del concepto de "equipo". 

"El propósito de este e.jercicio es ayudarle a desarrollar y articular su propia visión del 
equipo y del espíritu de equipo. Al utilizar la visualización, desarrollará una imagen 
clara de qué es lo que más valora y cómo se relacionan esos valores con el concepto de 
equipo y espíritu de equipo. 

Este ejercicio le pide que busque imagenes en revistas o libros que transmitan su filoso- 
fia de cómo deben trabajar unidas las personas. Creará 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 una extensión de su filosofia de liderazgo para utilizar todo el 

3. instrucciones 
A. Entregue a los participantes los materiales siguientes: 

Cartulinas grandes 
Revistas 
Pegamento 
Rotuladores 

B. Pida a los participantes que busquen en las revistas fotografias e imágenes que capten 
su atención. Pueden ser imagenes positivas o negativas asociadas al trabajo y a los 
equipos. Las imagenes deben, de alguna manera, confirmar alguna de las creencias del 
Iíder en lo relativo a los equipos y al espíritu de equipo. 

C. Pida a los participantes que peguen las imágenes en las cartulinas. 
D. Si procede, pueden utilizar los rotuladores para clasificar los temas u otros valores 

representados por las imágenes. 
E. Permita que los participantes reflexionen en privado sobre sus creaciones. 

4. Concluya planteando a cada uno de los participai-ites las preguntas siguientes: 
A. Explique las imágenes seleccionadas. ¿Cuáles fueron las imágenes que seleccionó y 

qué es lo representan para usted. 
B. ¿De qué manera puede beneficiarse intercambiando esas imagenes con los miembros 

de su equipo? 
C. ¿Cuáles son los obstáculos que les impiden ser el tipo de equipo representado en sus 

imagenes? ¿o que les impiden tener el espíritu de equipo representado en sus imáge- 
nes? 

D. ¿Qué puede hacer para superar esos obstáculos? 

10 minutos 
Por participante 



Ideas Adicionales 

Idos ejercicios incluidos en este libro puede11 iitilizarse en una variedad de progranlas dilkrcn- 
tes. La iiiteligeilcia cinocioilal es 1111 [actor Liiiidaineiltal eil iiifiiiidati de destrems. Por ello, 
tlebeinos aniniar a los eiitrei~adores y lbniiadores a adaptar y utilirar esios ejercicios eil las 
sesiones de Iorniacicíii sobre destrezas de coiiiunicacióii, creación de eqiiipos, destre~as iiiier- 
personales y ciialquier otra karinilte de 1onilaciÓi.i sobre litlerazgo. 

Utilice las guías de las piginas siguientes para seleccionar los ejercicios que iiiejor se ajustan 
a sus necesidades. Datlo que los ejercicios están redactados en t6rminos de desarrollo cie lidc- 
yugo, tendi6 que sustituir colega. coinpañero, inieiiibro del equipo y deiiiás términos por el 
cliit: correspoilda eil cada caso. 
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional 
Destrezas de comunicación 

(Sustituya la palabra colega por líder a la hora de facilitar estos ejercicios) 

Actividad de 
Inteligencia 
Emocional 
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1. Campeón o zoquete 

9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas 

11. Destrezas de escucha activa 

12. Escucha genuina 

13. Como sintonizar con nuestros empleados 

19. Una nota de agradecimiento 
46. Los asesinos del espíritu que impiden su 

crecimiento 

47. Su yo más inspirado 

48. El escudo de armas de su liderazgo 
49. Reflexiones adicionales 
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional 
Creación de equipos 

(Sustituya la palabra miembro del equipo por líder a la hora de facilitar estos ejercicios) 

Actividad de 
Inteligencia 
Emocional 
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1. Campeón o zoquete 

7. Concurso de personalidad 

8. La música de nuestro entorno de trabajo 

9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas 

1 1. Destrezas de escucha activa 

12. Escucha genuina 

13. Cómo sintonizar con nuestros empleados 

14. Gratitud 

16. Dones 

19. Una nota de agradecimiento 

20. Sobrecargado de trabajo 

25. Mis valores, nuestros valores 

27. ¡Usted espera que yo haga qué! 

45. Pasos para el crecimiento 
46. Los asesinos del espíritu que impiden su 

crecimiento 

48. El escudo de armas de su liderazgo 

50. El poder de las imágenes 
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional 
Destrezas interpersonales 

(Sustituya la palabra colega por líder a la hora de facilitar estos ejercicios) 

Actividad de 
Inteligencia 
Emocional 
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1. Campeón o zoquete 

2. Medidor de importancia 
3. Añadir combustible al medidor de importancia 

6. Visualizar el éxito 

7. Concurso de personalidad 

8. La música de nuestro entorno de trabajo 

9. Emociones: saber ex~resarlas v controlarlas 

1 1. Destrezas de escucha activa 

12. Escucha genuina 

13. Cómo sintonizar con nuestros empleados 

14. Gratitud 

19. Una nota de agradecimiento 

45. Pasos para el crecimiento 
46. Los asesinos del espíritu que impiden su 

crecimiento 

47. Su yo más inspirado 

48. El escudo de armas de su liderazgo 

49. Reflexiones adicionales 
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional 
Líderes/Directivos/Mandos solamente 

Actividad de 
Inteligencia 
Emocional 
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2. Medidor de importancia 

4. Ordene por categorías a sus empleados 

5.  Pedir información de retorno 

9. Emociones: saber expresarlas y controlarlas 

10. Amabilidad y apertura versus amistad 

15. Un corazón agradecido 

17. Sí, pero ... 
18. Errores frecuentes relacionados con la gratitud 

2 1. Hacer lo que en justicia le corresponde 
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22. Lo que en justicia le corresponde hacer al jefe 

23. Acciónireacción 

24. Definase 

26. Asesinos del espíritu de contribución 

28. Visión grandiosa 

29. Mi visión 

30. Palabras inspiradoras 

3 1. Compartir su visión 

32. ¿Quién esta inventando? 

33. Las visiones también se aplican a las personas 

34. Asesinos del espíritu de la visión 

35. Consejos de los profesionales 

36. Cómo alinear a los empleados con la visión 

37. Consejos de parte de los empleados 
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Actividades para desarrollar la Inteligencia Emocional 
Líderes/Directivos/Mandos solan~ente 

(continuación) 

Actividad de 
Inteligencia 
En~ocional 
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38. Las acciones de hoy para hacer realidad la 
visión 

39. Alimente la visión 

40. Visualizar el éxito 
41. Lecciones de las experiencias positivas/negativas 

42. Es mi espectáculo 
43. Fuerza interior 
44. Control y autonomía responsable 

("empowerment") 
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Lecturas recomendadas 

Blanchard, Ken, y Machael O'Connor. Managing by Values. San Francisco; Berrett-Kowhler 
Publishers, 1997. 

Canfield, Jack y Jacqueline Miller. Heart at Work Stories and Strategies for Building 
Self-Esteem and Reawakening the Soul at Work. New York: McGraw-Hill, 1996. 

Conger, Jay A. The Charismatic Leader. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1992. 

Cooper, Robert K. Y Ayman Sawaf. Executive EQ Emocional Intelligence in Leadership and 
Organizations. New York: The Berkley Publishing Group, 1997. 

Covey, Stephen. Principie-Centered Leadership. New York: Summit Books, 1990. 
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Bantam Books, 1995. 

Working with Emotional Intelligence. New York: Bantam Doubleday Del1 Pub. 

Harmon, Frederick G. Playing for Keeps. New York: John Wiley & Sons Inc., 1996. 

Hawley, Jack. Reawakening the Spirit in Work. New York: Simon & Schuster, 1993. 
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Jones, Laurie Beth. Jesus CEO. New York: Hyperion, 1995. 
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Kouzes, James, y Bany Posner. The Leadership Challenge. San Francisco: Jossey-Bass 
Publishers, 1987. 

Lynn, Adele B. In Search of Honor - Lessons from Workers on How to Build Trust. 
BajonHouse Publishing, 1998. 

Salovey, Peter, Ph.D. y John Mayer, Ph.D. Emocional Development and Emotional 
Intelligence. Basic Books, 1997. 
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TALLERES DE DESTREZAS Y HERRAMIENTAS GRH 

El aprendizaje - la organización que aprende - es la clave del éxito en el entorno 
competitivo del nuevo milenio. Todo formador y10 consultor debe, por tanto, ampliar 
permanentemente su línea de productos/servicios y10 actualizar los ejercicios, simulaciones y 
documentación de sus laboratorios de destrezas, talleres, seminarios ... 

TALLERES y HERRAMIENTAS GRH son la vía más eficaz, fiable y económica de 
actualizar y ampliar su oferta de formación y desarrollo profesional, ya amortizable en su 
primera impartición. 

LOS TALLERES 

Se centra en una destreza o tema determinado. 
Ha sido ampliamente contrastado en el mercado internacional. 
Estimula la participación activa de los asistentes. 
Presenta los objetivos, actividades y metodología de cada módulo en hojas intercambiables 
y aporta los masters para las transparencias y10 el software correspondiente. 
En ocasiones, el taller aporta de 30 a 50 actividades diferentes, así como diseños alternativos 

para su presentación, de acuerdo al 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, ajustándolo siempre al grupo de participantes. 
La duración de los talleres oscila entre las siete y las veinticuatro horas. 

LAS HERRAMIENTAS GRH 

Facilitan el autodiagnóstico del profesional, del equipo de trabajo o de la organización, clave 
del desarrollo. 

Se basan en modelos operativos de gestión, avalados por la investigación operativa y la experiencia. 
Sólidamente contrastados en el mercado internacional. Son instrumentos de trabajo 
utilizados hoy por las organizaciones punteras en la gestión de recursos humanos. 

Facilitan la creación de planes de acción a nivel individual, de grupo o institucional, para 
iniciar el cambio de actitudes o cultura y el desarrollo de competencias, de acuerdo a las 
exigencias del nuevo puesto de trabajo a asumir o del mercado. 
Dan pie o directamente proporcionan el heterodiagnóstico o evaluación de 360"; el 
profesional, el equipo de trabajo o la organización reciben información de retorno de cómo 
les perciben otros desde el exterior, la contrastan con sus propios datos y, a partir de ahí, 
toman las decisiones de mejora permanente. 

Son además útiles para: 

La identificación de potencial y el análisis de competencias. 
Los procesos de selección externalinterna y promoción. 

Especialmente recomendados para actualizar y dinamizar: 

Las Jornadas de Trabajo y Convenciones. 
Los Seminarios de Desarrollo de Mandos y Directivos. 
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