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INTRODUCCION 5

Introduccion

n la actual dinamica del mundo, enmarcada por la cuarta revolucion,

la era digital y de la informacion, el fortalecimiento de las capacida-

des humanas se convierte en una exigencia fundamental para aportar

y avanzar en las organizaciones laborales y sociales. En este sentido,

las habilidades blandas, poderosas o también conocidas como soft
skills son cada vez mads requeridas en el mundo, en general, y en la vida laboral,
en particular.

El Centro de Liderazgo 360 del Politécnico Grancolombiano, comprometido
con el desarrollo de habilidades del ser, ha venido trabajando en la construccion
de un modelo para el fortalecimiento de estas capacidades humanas, con el in-
terés de ofrecerle a la comunidad académica, estudiantes, egresados, docentes,
empresarios y demas partes interesadas elementos tedricos y herramientas prac-
ticas para el desarrollo de habilidades personales para el trabajo y para la vida,
en general.

Este es el primero de varios tomos titulados Desarrolla tus habilidades y
potencia tu vida, en el cual se presentan 6 capitulos; cada uno hace referencia
a una habilidad particular: comunicacidn, trabajo en equipo, creatividad, pensa-
miento critico y analitico, inteligencia emocional y manejo de conflictos. El primer
capitulo hace referencia a la habilidad de la comunicacién, entendida como una
habilidad fundamental, hoy en dia, puesto que les permite a las personas relacio-
narse, con el fin de alcanzar fines comunes. En el segundo capitulo se presenta
el trabajo en equipo, en el cual se abordan un conjunto de comportamientos que
favorecen el desarrollo de un nivel adecuado de relaciones interpersonales con
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el objetivo de lograr el cumplimiento de un trabajo o proyecto desarrollado de
manera colectiva. En el tercer capitulo se presenta la creatividad como habilidad
que potencia a las personas en sus diferentes ambitos a través de la propuesta
de ideas que se materializan en los resultados de sus acciones. El cuarto capitulo
trata el pensamiento critico y analitico, como la capacidad de andlisis a partir de
la cual el individuo puede asumir nuevas perspectivas y posiciones frente a la
vida, que le permiten ampliar el espectro y tomar mejores decisiones. En el quinto
capitulo se presenta la inteligencia emocional como habilidad fundamental para
el ser humano en la medida en que le permite comprender sus emociones y las de
los demas con quienes se interactiia y manejar adecuadamente, mediante la toma
de conciencia y el adecuado control emocional en la interaccién con los demas, de
esta manera, se favorece el logro de los objetivos comunes. Al final de esta publi-
cacién en el sexto capitulo se presenta el manejo de conflictos, como habilidad
que permite administrar de manera efectiva las diferencias que se presentan en
las relaciones interpersonales, de esta forma, se evita que generen dificultades
que impidan las relaciones de bienestar.

Por otra parte, es de resaltar que, en cada uno de los capitulos se brindan
recursos y recomendaciones, de tal manera que se le facilita al lector en practica
acciones que favorezcan el fortalecimiento de las habilidades aca tratadas, lo cual,
a su vez, ayuda a avanzar en pro de los suefios y metas, tanto personales como
organizacionales.

Por ultimo, es importante mencionar que esta publicacién ha sido elaborada
con fines formativos y con el interés autentico de brindar elementos que favorez-
can el desarrollo de las habilidades blandas aca tratadas, facilitando el alcance de
las metas laborales y de la vida, en general, de cada uno de los lectores.
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LA MAGIA DE

The magic of communication:
how to master the art of
conveying ideas successfully

Ximena Stephani Ramos Arana
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La comunicacion es el arte de asegurarse de que
todos estén en la misma pagina, incluso si es un libro
completamente nuevo.

Jerry Weinberg

La razén del ser del capitulo es demostrar la importancia de la comunicacion, es-
pecialmente, como habilidad blanda. Actualmente, es una de las habilidades mas
demandada en las diferentes organizaciones, porque es aquella que permite conec-
tar con las personas. La comunicacién tiene un impacto en el estilo de liderazgo
deseado en las empresas teniendo un efecto en la proyeccion laboral o personal de
los individuos.

La comunicacion es el solvente universal; es el balsamo
gue cura las heridas, el puente que une los corazones y
la llave que abre las puertas de la comprension mutua
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Desentrainando el poder de la comunicacion

La comunicacién es una habilidad altamente eficaz que permite la fluidez de pensa-
mientos, proyectados mediante en expresiones verbales o no verbales, la cual nos
permite que las relaciones interpersonales estrechen lazos o los finalice. Para ello,
una comunicacion asertiva debe ser fluida, concreta, veridica, llena de confianza
entre las partes, puesto que la sociedad genera conexiones entre si, tanto para el
trabajo, el estudio, la familia, las parejas y entre padres e hijos.

tans) TUL La comunicacion efectiva
comienza con la escucha.

Robert Gately

La magia de la escucha: el arte de comprender
mas alla de las palabras en la comunicacioén

Alo largo del tiempo, el hombre ha encontrado diversas maneras de lograr cumplir
con las metas propuestas en pro de un avance iddneo y acelerado, pero también
buscando la manera mas eficiente de realizar las actividades por desempenar. Qui-
zas, en su afan de conseguir todo aquello que se propone o idealiza, también ha
logrado, ya sea por conviccidn o por error, llegar a los limites de su imaginacion y
sobrepasarlos en pro del bien propio, principalmente, y una vez logrado, el bien
comun. Un bastién fundamental del crecimiento como individuos, como sociedad
y como humanidad consiste en reconocer las habilidades disponibles que posee
cada ser, identificarlas y explotarlas a favor, ya sea del bien propio o del bien com1in.
Comunicarse es algo que hace parte de nuestra vida diaria y esta inmerso en todas
las rutinas que realizamos, pero, cada una de ellas tiene un comportamiento particu
lar e, incluso, tiene un c6digo que permite tener mucha efectividad.
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Muchas veces nos hemos preguntado ;por qué no tengo relaciones de pareja
duraderas?, ;por qué no me ascienden?, ;por qué no logro pasar una entrevista de
trabajo? Muchas de las respuestas pueden encontrarse en nuestra forma de comu-
nicar. La comunicacién nos permite expresar lo mejor de nosotros, como también
mostrar, a veces, una versién no tan positiva, pero esto no te lo ensefian ni en el
colegio ni la universidad, sino que es algo que se aprende a través de la experiencia,
y como no se moldea, se cometen errores en poder aplicarla; muchas veces, nos
quedamos con conceptos que no son los mejores o incluso copiamos estilos de co-
municacién que no te representan. Se parte siempre de que la comunicacién debe
reflejar tu esencia para que puedas generar diferencia en todo lo que haces.

La comunicaciéon adecuada debe tener un orden, un sentido, debe poseer ca-
racteristicas nicas para que sea efectiva, para expresar todo aquello que surge de
una palabra, de una idea o un conjunto de ideas y que, en virtud de quien las co-
munique, podran ser acogidas o rechazadas, pues no es simplemente tener algo
que decir, sino saber cdmo decirlo (Canella, 2011). Es alli donde la comunicacioén,
como una habilidad blanda, toma fuerza y forma; en ese momento, se hace de gran
importancia que el ser humano sepa entablar una conversacién fluida y acorde con
el publico objetivo y al mensaje que quiere transmitir. Es importante recordar que
la comunicacién no parte de lo que se quiere escuchar, sino de lo que se quiere
transmitir para que cada una de las partes entienda la postura propia y la del otro.

La comunicacion humana es la clave del _:' ) R
éxito personal y profesional. . :

Paul J. Meyer

Un viaje a través de la historia de la comunicacion humana

Existen diferentes hipétesis del inicio del lenguaje corporal y verbal. Podemos ini-
ciar con el 3000 a.C., cuando se origina la comunicacion a través de signos y se-
fiales, la cual fue la primera interaccién de los humanos (Navarro, 2011). Para el
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3300 a.C,, se encuentra el arte prehistorico, en el que podemos encontrar cémo los
humanos, a través de esculturas, grabados y pinturas rupestres, se lograban comu-
nicar (Navarro, 2011).

La escritura termina siendo el evento que define la evolucion de la comuni-
cacion. A finales del cuarto milenio se comienza a escribir a través de pictogramas
que representaban objetos o palabras con una definicién de la escritura (Navarro,
2011). En el 384 a.C,, Aristoteles plantea que la comunicacion tiene un caracter de
persuasion, como también de convencer al auditorio que es receptivo del mensaje.
Hasta 1449, los libros eran propagados a través de manuscritos realizados por los
monjes, luego hacia 1500, en China, se inventa la imprenta que da paso a la produc-
cion de libros, lo cual permite fortalecer la comunicacién verbal entre las personas.

A partir del primer tercio del siglo XX hasta la actualidad, se consolidan las di-
ferentes teorias sobre la comunicacién humana y su proceso. Se parte desde la teoria
de la fisicomatematica de Shannon y Weaver hasta el enfoque sistémico de Paul Wat-
zlawick (Serrano et al., 1982). Entre las décadas de 1920 a 1940, se plantea la teoria
de la aguja hipodérmica por Harold Laswell, 1a cual habla sobre el poder que tienen
los medios de comunicacién sobre el mensaje en su audiencia, el cual tiene un efecto
directo sobre el receptor, sin importar su contexto, ya que se inyectan ideas y valores
en la mente de las personas, sin su consentimiento. En esta teoria se dan las bases
para establecer que la comunicacion es lineal, fijAndose en las variables: ;quién?,
;con que efecto?, ;a quién?, ;por qué canal? y ;qué dice? (Serrano et al.,, 1982).

En los afos 1930 surge la teoria funcionalista que estudia el efecto de los me-
dios de comunicacion en la sociedad, porque asi se puede conocer el impacto real
del mensaje (Serrano et al., 1982). En la década de 1940 se desarrolla el modelo
comunicativo de Palo Alto, en el que se explicaban las causas de la esquizofrenia en
la comunicacién; aqui se plantea un modelo basado en el doble vinculo que debe
tener lo corporal con lo verbal (Aguado, 2004).

En la década de 1950 surge el modelo lineal de la comunicacién de Shannon y
Weaber, en el que se resalta una posicién dominante en el proceso de la comunica-
cién, pero en funcién de la cibernética (Aguado, 2004). En 1955, nace la teoria de la
comunicacién de dos pasos que sugiere que la informacién fluye desde los medios
de comunicacién a través de lideres de opinidn y, finalmente, llega al publico, en
general. La teoria sostiene que los medios de comunicacién tienen un impacto limi-
tado en la opinién publica y que los lideres de opinién son mucho mas influyentes,
sus grandes autores son Paul Lazarsfeld y Elihu Katz (Serrano et al., 1982).
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También se debe resaltar el modelo propuesto por David Berlo, que tiene
como centro el mensaje, el cual esta supeditado a quien lo maneja, sus experiencias,
sus conocimientos, su actitud y este influye en la forma de dispersion del mensaje
al publico objetivo (Serrano et al, 1982). En 1959, se desarrolla la teoria de Paul
Watzlawick quien analiza la comunicacién en dos niveles: un nivel digital (lo que
se dice) y un nivel analégico (como se dice). Uno de los conceptos principales de la
Teoria de la Comunicacion Humana de Watzlawick es que la comunicacién no solo
se trata de intercambiar informacidn, sino también de establecer relaciones y defi-
nir el significado de las cosas (Serrano et al., 1982).

En la década de 1960, Sartre orienta hacia la teoria estructuralista, la cual se
enfoca en las sensaciones e ideas que provoca el mensaje sobre el individuo (Serrano
et al, 1982). La teoria de la influencia personal, propuesta por Katz y Lazarsfeld, se
centra en el nivel de importancia que le da un publico a un mensaje, lo cual no
se puede controlar (Serrano et al., 1982). Ya para 1979, Golding plantea el NewsMa-
king y explica que el mensaje debe tener novedad, evaluacidn, incidencia en la socie-
dad, magnitud como también de los involucrados en el mensaje (Serrano et al., 1982).

ot
El arte de la comunicacion s \_
es el lenguaje del liderazgo. . AN
“ ﬁ

James Humes

Un vistazo a los diferentes tipos y formas
de comunicacioén en la interacciéon humana

La comunicacién es el intercambio de las expresiones, los pensamientos e, incluso,
las emociones. Tiene como objetivo poder construir relaciones y compartir los dife-
rentes puntos de vista entre personas. Ahora bien, la comunicacién no es exclusiva
del ser humano, porque todos los seres vivos pueden comunicarse con diferentes
objetivos como sobrevivir, conseguir comida, reproducirse.
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Comunicar es la habilidad mas importante que tenemos como seres humanos para
generar relaciones de valor con el entorno en el que se produce el intercambio
de conocimiento, emocién o puntos de vista, pero también es la base para lograr
de manera organica nuestros objetivos. Cada acciéon que se realice en las dife-
rentes etapas de crecimiento que se tiene como individuo desarrolla fortalezas o
debilidades en la forma de comunicar; por ejemplo, cuando un bebé esta apren-
diendo a hablar realiza su comunicacion a través de gestos, sefias, llanto, balbu-
ceos, todo lo cual, en su proceso de crecimiento, lo va mejorando, ya sea uniendo
palabras, reconociendo objetos, para que, al final, empiece a tener mensajes flui-
dos (Santos, 2012).

Por otra parte, la habilidad de comunicar en los tltimos afos se ha visto afec-
tada por el crecimiento exponencial de las redes sociales; de forma positiva o nega-
tiva, nos ha cambiado la forma de comunicarnos, algunos efectos son:

e Mayor velocidad en la transmisién del mensaje.

e Mayor acceso a la informacién en tiempo real.

e Actualmente, las personas pueden enviar mensajes de forma instantdnea a
través de correos electrénicos y redes sociales.

e Problemas de privacidad y seguridad de la informacién personal.

e Dependencia alta en la tecnologia para poderse comunicar.

La comunicaciéon es una habilidad integral que implica mucho mas que solo
hablar y escuchar. También implica la capacidad de leer y comprender la comuni-
cacién no verbal, como el lenguaje corporal y las expresiones faciales. Ademas, la
comunicacidn efectiva implica la capacidad de adaptar el mensaje a la audiencia y al
contexto en el que se produce la comunicacion.

Existen tres tipos principales de comunicacién: agresiva, pasiva y asertiva.
Cada tipo de comunicacion tiene un impacto diferente en las relaciones interper-
sonales y puede afectar la forma en la que las personas interactian entre si.

¢ Comunicacion agresiva: este tipo de comunicacion se caracteriza por ser in-
timidante, ofensiva y dominante. La comunicacién agresiva puede generar
sentimientos de miedo, hostilidad y resentimiento en los demas. Este tipo de
comunicacién tiene un didlogo ofensivo y poco tolerante, lo cual hace que el
proposito de la conversacidon no sea cumplido y genere escenarios de conflicto.
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e Comunicacién pasiva: la comunicacién pasiva se caracteriza por la falta de
expresion de los propios sentimientos y necesidades. Refleja falta de contac-
to, incapacidad para dar una opinién critica ante alguna situacién por lo que
se puede interpretar como falta de empatia o de conocimiento.

e Comunicacidn asertiva: la comunicacion asertiva es un equilibrio entre la co-
municacién agresiva y la pasiva. Se caracteriza por ser honesta, respetuosa y
directa. Este tipo de conversacidn permite un didlogo sano y con calma entre
las personas, es una comunicacién empatica que logra generar y mejorar las
relaciones interpersonales.

El mejor estilo de comunicacion es el asertivo, ya que nos permite seleccionar
las palabras idoneas en las situaciones determinadas de la vida y en las cuales la
sabiduria y la sapiencia debe salir a relucir para escoger el medio de transmisién
adecuado, de acuerdo con la necesidad. La empatia es un factor fundamental que
puede llevar a entregar un mensaje de manera satisfactoria o insatisfactoria y, por
ende, el mensaje sera recibido tal cual. A través de un mensaje empatico se puede
generar una conexién con los demas, comprender sus necesidades, preocupaciones
y responder de manera apropiada, lo que evita malentendidos y conflictos.

La elocuencia es el poder de traducir una verdad
en lenguaje perfectamente inteligible para la
persona con la que hablas.

Ralph Waldo Emerson
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Desglosando la comunicacion y explorando
los subcomponentes esenciales del proceso

Proceso de la comunicacion

El proceso de comunicacion conlleva la forma como se transmite el mensaje, quié-
nes son las partes que intervienen y la retroalimentacion. Durante el desarrollo de
la humanidad se han planteado algunos modelos para describirlos de los cuales se
pueden mencionar los siguientes:

e Segun Beltran (2007), Aristdteles fue el primero en introducir un método de
comunicacién de forma horizontal, en el que veia la retérica con tres elemen-
tos: el locutor, el discurso y el oyente; aqui, se tenfa como proposito la per-
suasién Este método es lineal y la comunicacién solo se da en una via con la
finalidad de poder persuadir al publico objetivo; pero, en la actualidad, esto se
ha modificado no siendo tan lineal, sino de manera reciproca entre las partes.

e El Modelo Shannon y Weaver hace referencia a como desarrollar la comuni-
cacion, dependiendo de los problemas particulares de las partes que inte-
ractdan en el proceso. Este modelo es una mejora al método planteado por
Aristdteles (Castro y Shannon, 2010)

e El Modelo Lasswell y Nixon introduce dentro del proceso de comunicacién
dos aspectos importantes: en primer lugar, la intencién, como la condicién
con la que se desarrolla el mensaje entre el emisor y el receptor, teniendo en
cuenta el contexto en el cual donde se establece la conversacion (Serrano et
al., 1982).

¢ El modelo de W. Schramm relaciona la experiencia entre el emisor y el re-
ceptor y cOmo se genera una conexion que permita dar la comunicacion; hay
variables que se pueden controlar y que, de alguna manera, genera relacion
de confianza y esto hace que la transmisién del mensaje sea exitosa (Serrano
etal, 1982).

e Segutn Berlo (1984), el proceso de comunicacidn existe a partir de una fuente
que crea u origina un mensaje, que luego lo comunica y se envia a través de
un canal que un receptor lo decodifica.
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De lo anterior se puede inferir que el proceso de comunicacién ha sido base
de estudio en diferentes etapas de la historia; en un principio, fue concebido por
un modelo lineal en el que solo una persona manejaba el mensaje mientras el otro
actor lo recibia. Pero, a medida que se fue ampliando la perspectiva, se evidencian
niveles de complejidad en el proceso de comunicacién que no es lineal, por el con-
trario, puede generar mayor correlacidn entre el emisor y el receptor dependiendo
del contexto y la estructura del mensaje, como de su espacio.

El proceso de comunicaciéon también se ve afectado por el nivel de desarrollo
que se tenga en experiencia y en conocimiento de las partes que participan y de-
pendiendo del entorno en el que se desarrolle, es decir, puede generar diferentes
aplicaciones; en el caso de dos expertos en un tema especifico, su conversacion se
desarrollaria utilizando palabras y conceptos especificos a su disciplina, mientras
que en el caso de un padre comunicandose con su hijo de 3 afios, debe hablarle de
la manera mas sencilla posible con el fin de generar la comprensién que desea por
parte de su hijo. En este sentido, el proceso de comunicacién va mas alla del emisor
y el receptor, porque se deben tener en cuenta las diferentes variables que hacen
posible la transmisién del mensaje y que, si esto no se puede comprender, tendria-
mos un resultado no tan satisfactorio en relacién con lo que se quiere transmitir.

La retroalimentacion

Para saber si se transmite el mensaje de forma eficiente debe ser retroalimentado
por el receptor; porque muchas veces se genera confusiones y el proceso sufre in-
terrupciones que no permite que el mensaje sea claro y cumpla con el propésito del
emisor. Cuando el receptor logra entender con exactitud es ahi donde se culmina
con éxito la comunicacidn.

En el caso de un docente universitario explicando conceptos de fisica cuanti-
ca, en el cual él quiera conceptualizar su aplicacién en tecnologia electrdnica, hace
todo lo posible por explicar las formulas, de donde nace y como es su impacto, pero
su mensaje no estd llegando de la mejor manera a sus alumnos, primero, porque
él explica desde su 6ptica, no como el estudiante pueda entender mas facilmente;
adicional, el receptor no esta enfocado en aprenderlo por su complejidad. En ese
momento, si el docente no tiene una retroalimentacién adecuada de que no se esta
entendiendo el mensaje, sus estudiantes no van a poder aprender fisica cudntica.
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Cuando se genera una retroalimentacion se deben tener en cuenta tres aspectos:
e Interpretacion del mensaje: se refiere a la forma como la persona entiende
o comprende la informacion que se transmite a través de la comunicacion.
e Canal de transmisién: es el medio o la via donde se transmite el mensaje, el
cual puede ser oral o escrito.
¢ Emocién al expresarlo: la cantidad de emociones que refleja un mensaje
cuando se da en un proceso de comunicacién oral o escrito.

Estos aspectos permiten generar mayor relacion de entendimiento entre la
persona que genera el mensaje y quien lo recibe; validar su interpretacién asegura
que se esta cumpliendo el objetivo que se tiene al comunicarlo, pero también cémo
se esta transmitiendo en el canal y la emocidn adecuada para poder generar reac-
ciones positivas y entendimiento claro. La retroalimentacion la podemos brindar
a través de una respuesta verbal que es como se transmite el mensaje; o también
puede ser no verbal que es apoyada a través de sus elementos mas importantes:

e Lenguaje corporal kinésico: los movimientos del cuerpo, las expresiones fa-
ciales y los gestos que utilizamos para comunicarnos.

e El paralenguaje: se refiere a los elementos vocales que acompafian al lengua-
je hablado, como el tono de voz, el ritmo, el volumen y la entonacion.

e Laproxemia se refiere al uso del espacio y la distancia en la comunicacion. La
proxemia puede incluir la distancia fisica entre las personas, la orientacién
del cuerpo y la forma en que se utiliza el espacio.

Empatia y mensajes asertivos

Segun la Real Academia Espafola (RAE), el adjetivo asertivo es ser afirmativo o ge-
nerado por una persona que defiende su opinién de manera firme; entonces, como
se puede trasladar ser asertivo en la comunicacidn, facil, a través de una persona
que pueda generar un proceso de comunicacion claro, fluido, con armonia entre una
actitud activa como pasiva, pero su mensaje es entendible por el receptor, a pesar de
que su postura sea contraria.

El desarrollo de la asertividad dependera del nivel de crecimiento y madurez
de la persona en el que se logre evidenciar su seguridad, autoestima, inteligencia
emocional, preparacién, como también visiéon de lo que quiere lograr. Cuando se
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generan mensajes asertivos, se esta siendo respetuoso y, en consecuencia, se esta
generando respeto entre los actores de la conversacién.

Como lo dice la frase de Sharon Anthony Bower: “La diferencia basica entre
ser asertivo y ser agresivo es la forma en que nuestras palabras y comportamien-
tos afectan a los derechos de los demas” (Puerto, 2022). Con este mensaje pode-
mos evidenciar el rol que desempefian las personas son asertivas con su mensaje:
respetan sus derechos, pero también comprenden y valoran el de su entorno.
Si se parte de ese concepto, nuestros mensajes seran transmitidos con la actitud
y la emocioén correcta.

Por otra parte, Casadiego et al. (2015, citado en Saucedo, 2016) sostienen que:

La comunicacién asertiva como habilidad social de relacién es una forma de expresiéon

consciente, mediante la cual se manifiestan las ideas, deseos, opiniones, sentimientos

o derechos de forma congruente, clara, directa, equilibrada, honesta y respetuosa, sin

la intencidn de herir o perjudicar, y actuando desde una perspectiva de autoconfianza.

Para generar comunicaciones asertivas debemos tener en cuenta los siguien-
tes aspectos:
e (laridad en el mensaje, evitando ambigliedades.
¢ Congruente con la relacién mensaje y entorno.
e Respeto por el receptor, como también por la opinién que se esta generando.
e Mensaje directo y preciso.
¢ Controlar las emociones.
e Dar el mensaje sin muchas explicaciones o disculpas que puedan interferir en
la emoci6n del receptor.
e No generar pasividad ante la expresidn de una idea, creencia o pensamiento.
e No pasar los limites del receptor, ni tener un tono agresivo.
e Relacién de la comunicacién verbal con la no verbal.
e Se acepta la retroalimentacion.
e Seesflexible.

Podemos usar diferentes técnicas que permitan mejorar el mensaje asertivo como
evitar confrontaciones, inclusién en las palabras para que el receptor también se
sienta identificado, entonacién agradable, respetar los silencios para poder gene-
rar espacios de interiorizacion, pedir aclaraciones cuando se requiera, repeticion
de palabras clave que se deseen ser recordadas, entre otras muchas acciones, que
logren la asertividad en el mensaje.
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Lo mas importante es poder siempre entender que en una comunicacién van
a intervenir varios tipos de personalidades, pensamientos, ideas y que mientras se
respete y se sea tolerante con las diferencias se genera asertividad.

Las palabras no son mas
gue el signo de las ideas.

Samuel Johnson

Comunicacion efectiva: como potenciar
tu capacidad para conectar con los demas

Fortalezas y debilidades al comunicar

Es importante pensar como es nuestra relacion con el entorno, de ahi parte la base
inicial de qué tan buenos comunicadores somos o qué nos hace falta. Por ello, te
invito a preguntarte:

e ;Coémo esla comunicacién con su equipo de trabajo? Frecuentemente ;estas
reaccionando a escenarios de conflicto o de integracién?

e ;Sabes comunicarle a tu lider lo que sientes? ;0 sientes que no estas siendo
entendido?

De lo anterior se pueden generar una gran cantidad de preguntas que pueden hacer
pensar las diferentes reacciones que manifestamos en la comunicacién con diferen-
tes actores; ni el mejor orador estd exento de tener comunicaciones no asertivas
y esto sucede, porque los seres humanos contamos con un factor adicional que
define el mensaje y son las emociones (alegria, tristeza, rabia, ira, entre otros).
Las emociones también interfieren en el proceso de comunicacién y, dependiendo
de su control, puede generar un efecto positivo y negativo; por eso, se debe contex-
tualizar cudles serian esas fortalezas y debilidades a la hora de comunicar.
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Cuando se quiere generar comunicaciones exitosas, se debe tener una relacion
entre el mensaje, el contexto no verbal, las emociones y también se deben incluir
otros factores que dan un fortalecimiento del proceso de interaccién entre los ac-
tores, como la seguridad y la confianza de las personas que generan esta relacion,
pero que cuando se presenta una pequefia interrupcion de estas caracteristicas se
impide una comunicacién asertiva.

Tipos de comunicacion

Los tipos de comunicacioén son los diferentes medios que tenemos para poder ex-
presar un mensaje. En ellos se integra el canal, el contexto, la forma y el lenguaje,
elementos que producen que el emisor se sienta conectado con el receptor y vice-
versa. Por ejemplo, en una conferencia de liderazgo, usted es el asistente y tiene una
gran expectativa, porque quiere ser el futuro lider que requiere el pafs, piensa que el
conferencista tiene experiencia y estd emocionado. Pero, cuando llega, se da cuenta
de que el conferencista no maneja el tema de liderazgo y en sus palabras no percibe
la emocién que tanto esperaba; en consecuencia, usted ya no esta interesado y pier-
de concentracién; probablemente, el conferencista se dé cuenta porque el auditorio
empieza a ver su celular, a quedarse dormido o, en su defecto, a irse.

A partir del ejemplo anterior, se puede concluir que, en la comunicacidn, es
muy importante la conexiéon entre el emisor y el receptor, porque permite que el
mensaje se entienda y logre su propésito y, por lo tanto, genera una relacion asertiva
entre las partes.

No verbal JELEN @

Figura 1. Tipos de comunicacién

Fuente: adaptado de Premoli (2005).
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Comunicacion verbal

Cuando se habla de comunicacién verbal se refiere al mensaje, al lenguaje o a la pa-
labra, es cuando se tiene un significado de lo que se quiere expresar. En una primera
instancia se piensa que es algo facil, pero es todo lo contrario, debido a que redactar
el mensaje y expresarlo con la emocién para que el publico se identifique tiene su
complejidad, porque, muchas veces, no se tienen las palabras adecuadas; depen-
diendo del entorno, no se cuenta con la fluidez verbal para poder expresarse o no se
tiene un vocabulario amplio que permite expresar el mensaje de la mejor manera.

Para tener una comunicacién verbal exitosa es recomendable tener en cuenta
los siguientes aspectos:

e La gesticulacion, porque permite que el mensaje se entienda mejor.

e Leer, mientras mas se nutra el lenguaje con diferentes pensamientos, pala-
bras o ideas; se tendra mayor fluidez verbal como también permite generar
improvisaciones en los discursos a partir de vocablos ya conocidos.

e Escuchar; un error en la comunicacion verbal es que a veces se da un mensa-
je equivocado, porque no se escucha el entorno, no se percibe qué tan aser-
tivo es expresarlo de esa manera y solo se quiere imponer un pensamiento y
es ahi donde se vislumbra la capacidad de escucha.

e Ser claro con lo que se quiere expresar e ir directo a la informacién que se
quiere dar. Cuando se da informacién que termina siendo ambigua puede
generar que el mensaje no sea transmitido de la mejor manera.

¢ La confianza al presentar el mensaje permite mayor conexion con las partes
que participan en la conversacion.

e El contacto visual respalda el mensaje que se estd transmitiendo al punto
que termina siendo el reflejo de que si lo que se estd expresando realmente
se esta sintiendo o solo se esta diciendo.

En un mundo donde las distracciones digitales estan en auge se ha olvidado aumen-
tar y engrosar el vocabulario, los contenidos que no generan valor te distancian de
ser un buen comunicador, pregintate cuantos minutos en el dia estas leyendo infor-
macion de interés o cuanto gastas en informacion que no genera valor. Para tener un
mensaje que genere impacto debes realizar cambios en tus habitos diarios y saber
que los buenos comunicadores empiezan por desarrollar su 1éxico, como también
crecer en sus conocimientos.
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Comunicacion no verbal

En este tipo de comunicacién, no se cuenta la palabra, sino la forma como el cuerpo
lo expresa, las posturas, los gestos, el tono de voz con el que se acompafia el mensaje
e, incluso, como se hace sentir a las personas que acompafan la conversacién. Hay
unas caracterfsticas de la comunicacién no verbal que hacen parte de la persona y
otra la cual se aprende a través de las experiencias, como vinculacién con la socie-
dad, en este caso, no se refiere al tipo de comunicacién que es el mensaje, sino a
todo lo que lo compone.

Cuando utilizamos esta comunicacién es porque se quiere resaltar el senti-
miento que produce el mensaje en los participantes de la conversacion. Imaginate
que eres el lider de un equipo y en ese mes las metas comerciales crecieron y deben
tener un aumento del 50 % frente al mes pasado, tu propdsito es comunicar el in-
cremento de la meta como estrategia y, entonces, cuando lo vas a mencionar como
estrategia aumenta el tono de voz y hace que el sonido se concentre en repetir el
50 %; probablemente, ese nimero sera recordado cuando termine la conversacion,
porque se reforzo ese mensaje. En la comunicaciéon verbal existen tres tipos: para-
lenguaje, proxémica y kinésica, conozcamos cada una:

Cuando hablamos de paralenguaje nos referimos al tono de voz que se utiliza
en las conversaciones, con este se puede identificar hasta el grado de madurez de la
persona que estd transmitiendo el mensaje, cuando existe un tono de voz adecuado
acompaifiado de seguridad se percibe de mejor manera. Como recomendacién se
debe saber respirar, controlar el tono de voz dependiendo de la, vocalizar; lo an-
terior se puede lograr practicando el mensaje frente al espejo donde se pueda ver
cémo la boca se abre o se cierra ante una palabra y la velocidad con la que desea
expresarse. Recuerda que si no genera una conexion en el tono con el mensaje no se
va a comunicar de manera asertiva.

La proxémica se refiere al uso del espacio para poder entablar una conversa-
ciéon. Se debe tener en cuenta las distancias para no generar incomodidad; cuando
es un entorno no personal, se debe conversar en un espacio que respete la como-
didad de la otra persona, generar espacios tan cercanos puede llegar a confundir el
mensaje que se quiere dar.

La kinésica engloba todo lo referente a movimientos corporales y los gestos,
uno de los primeros referentes es la expresion de la cara donde se puede observar
qué tantas veces se realiza un gesto. A veces, pasa que se estd transmitiendo un
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mensaje y de pronto la persona que lo esta percibiendo se pregunta ;estara enoja-
do?, aunque esto no sea asi algo de la expresién generd ese pensamiento en la otra
persona.

También en la kinésica podemos ver como se utilizan las piernas, el cuerpo
y los brazos. Cuando se tiene afan y no se puede quedar en una conversacion, los
pies se ponen en posicién separada para irse, o cuando hay interés de algin tema el
cuerpo empieza a tener alguna cercania con la persona que lo est4 dando e, incluso,
las manos pueden ser un detonante para generar seguridad en el mensaje dado.

El 60 % de la comunicaciéon humana es no verbal es decir su lenguaje corporal. E1 30 % es

su tono de voz. Eso significa que el 90 % de lo que estas diciendo no esta viniendo de tu

boca y solo el 10 % restante es el mensaje verbal. (Pelicula Hitch: Especialista en seduc-

cion; citado en Puerto, 2022)

Si no tienes nada que decir,

no digas nada. )
Mark Twain s \’

El arte de la comunicacién profesional:
claves para triunfar en el mundo laboral

En el &mbito laboral resulta fundamental saber comunicarse. Todos, alguna vez,
han conocido personas que son brillantes, pero que nunca tienen un reconoci-
miento, porque no saben expresar sus ideas. La comunicacion efectiva no solo se
trata de hablar bien o de saber escuchar, sino también de coémo se manejan las
herramientas y las estrategias comunicativas dentro de una organizacion para al-
canzar objetivos claros y tangibles. Los siguientes casos de estudio ilustran cémo
empresas lideres han aplicado estrategias de comunicacion efectivas para lograr
resultados impresionantes:
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El primer caso: Google evidencia como las comunicaciones internas impulsan
la innovacién (Laszlo, 2015). La meta establecida era promover la colaboracién y la
innovacidn entre los empleados, mejorando asi el intercambio de ideas. Para lograr
esto, se implementd una estrategia consistente en la introduccion de una platafor-
ma de comunicacion interna llamada Googlegeist. Esta plataforma les permitia a
los empleados intercambiar ideas, colaborar en proyectos y acceder a informaciéon
relevante de la empresa.

Los resultados de esta estrategia fueron significativos: se observé un aumento
del 20 % en el compromiso de los empleados con la plataforma. Ademas, el tiempo
necesario para encontrar informacién relevante se redujo en un 15 %, lo que indicé
una mejora en la eficiencia de los procesos internos. Este cambio también se reflejé
en una mayor satisfaccion de los empleados con respecto a la comunicacién inter-
na. La conclusién extraida de esta experiencia fue que la comunicacién interna es
una herramienta crucial para impulsar la innovacién dentro de una organizacién.
La plataforma Googlegeist demostrd ser exitosa en fomentar la colaboracion entre
los empleados y promover una cultura de intercambio de ideas, resaltando la im-
portancia de implementar sistemas eficaces de comunicacién interna para alcanzar
objetivos organizacionales.

El segundo es el caso de Unilever que muestra el poder de la comunicacion
para la transformacién organizacional (Workana, 2019). La meta establecida era
introducir nuevos modelos operativos que implicaban cambios significativos en la
cultura y el comportamiento de los empleados. Para lograr este objetivo, se desa-
rrollé una campafia de comunicacién multifacética que incluyé comunicaciones in-
ternas, externas y enfocadas en el cambio. La campafia se disefié para explicar los
beneficios del nuevo modelo operativo y cémo los empleados podian contribuir y
ser parte del cambio.

Los resultados de esta iniciativa fueron notables. Un 80% de los empleados
logré comprender el nuevo modelo operativo y un 70 % se sintié comprometido con
el proceso de cambio. Ademas, la empresa logré ahorros significativos, alcanzando
los 100 millones de délares en un periodo de dos afos. La conclusion extraida de
esta experiencia subraya la importancia critica de la comunicacién en el éxito de
cambios organizacionales. A través de una campafia de comunicacidn integral, se
logré no solo informar y educar a los empleados sobre los cambios propuestos, sino
también fomentar un compromiso activo con estos cambios, lo que, finalmente,
contribuy6 a alcanzar los objetivos financieros y operativos de la organizacidn. Este
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caso demuestra cdmo estrategias de comunicacion efectivas pueden ser fundamen-
tales para crear una cultura de adaptabilidad y cambio de comportamiento entre
los empleados.

El tercer caso es el de Coca Cola que muestra la aplicacion de la comunicacion
en la estrategia de marketing (Marketing Insider Review, 2023). La estrategia de
marketing de Coca-Cola ha jugado un papel fundamental en su consolidacién como
lider en el mercado global de bebidas, distinguiéndose por sus productos de alta
calidad. La eficacia de su cultura organizacional, unida a un equipo directivo dotado
de talento y ambicidn, ha sido crucial para su éxito competitivo. La integracién de
tecnologia avanzada, en su proceso de produccion, asegura la consistencia en la ca-
lidad de sus productos, satisfaciendo las expectativas de los consumidores.

El uso de tecnologia de punta en la produccion le permite a Coca-Cola minimi-
zar la necesidad de mano de obra intensiva, reduciendo asi los costos operativos y
los desperdicios. Esto es parte de una estrategia de mercado enfocada en maximizar
beneficios, un objetivo comun en el contexto del mercado capitalista. La clave del
éxito de Coca-Cola radica en su habilidad para identificar y satisfacer las necesida-
des del consumidor; aspecto que, combinado con otros factores, asegura su posiciéon
de liderazgo en la industria.

La efectividad de la comunicacién, como han demostrado casos de grandes
empresas como Google, Unilever y Coca-Cola, es fundamental no solo para fomentar
la innovacién y la transformacién organizacional, sino también para maximizar la
participacién en el mercado. Estas corporaciones han implementado estrategias co-
municativas que han redefinido sus culturas organizacionales, mejorado la colabo-
racion interna y han fortalecido su posicién competitiva. La clave de su éxito radica
en la capacidad para adaptar y comunicar eficazmente los cambios, tanto internos
como externos, asegurando la comprension y el compromiso de sus empleados.

En este contexto es esencial que tanto lideres de empresas como empleados
comprendan la importancia de reflejar una imagen coherente con los valores y los
objetivos de la organizacién. La primera impresion, dictada por la imagen corpo-
rativa y la comunicacidn, es crucial para establecer la percepcion y la identidad de
la empresa en el mercado. Asi, la manera como se les comunican las ideas a los li-
deres y como se transmite la informacion al equipo es fundamental para mantener
la coherencia y cohesion interna. Ademas, en situaciones como las entrevistas de
trabajo, el éxito comunicativo no solo depende del contenido de lo que se dice, sino
también de como se dice. Escuchar activamente, emplear un vocabulario adecuado,
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mantener una expresion corporal abierta y mostrar seguridad son aspectos clave
que pueden influir significativamente en el resultado de estas interacciones. Estas
recomendaciones son aplicables no solo en entrevistas, sino también en toda comu-
nicacion profesional, en la cual la claridad, la confianza y 1a capacidad de generar un
ambiente propicio para el intercambio de ideas son esenciales.

Definitivamente, mientras mas seguridad y claridad se pueda demostrar en la
comunicacion se propicia con mayor facilidad reacciones positivas en el entorno,
especialmente, en el profesional. En una comunicacién profesional, debemos de-
mostrar claridad sobre el rol, sobre lo que le apasiona hacer, el conocimiento de sus
colegas, como también la forma como se genera un ambiente cémodo para generar
nuevas ideas; muchas veces, se calla por miedo al rechazo y esto puede hacer que
las personas se sientan ansiosas o incomodas al comunicarse abiertamente.

Pero como podemos comunicarnos de forma eficiente en el campo laboral:

e  Escuchar alos compafieros.

¢ Emplear vocabulario correcto.

e  Evitar confrontacion,

e  Expresar las ideas y pensamientos que generen valor en la compafiia.

+ Entablar relaciones de valor dentro de la organizacién.

e  Utilizar herramientas tecnoldgicas que puedan respaldar el discurso.

¢ Participar en las diferentes actividades organizacionales.

e Tener claridad sobre el rol por desempefiar.

e Practicar hablar en ptiblico con tus compaiieros de trabajo.

e Seguridad y confianza.

¢ No solo es decirlo, sino también hacerlo para que genere impacto dentro de
la compaiiia.

Estas acciones nos permitiran generar una comunicacidn eficiente en el cam-
po laboral, especialmente, te permite mostrar por qué eres un profesional de valor.

Somos mas fuertes e inteligentes
cuando escuchamos.

Rania Al-Abdullah
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Desarrollando habilidades de comunicacion:
claves para mejorar tus relaciones interpersonales

Para desarrollar la habilidad de comunicacién es importante que tengamos en

cuenta los siguientes aspectos:

Preparacidn: es importante saber gesticular e identificar como funciona el
lenguaje corporal frente al discurso. Recomendacién: por lo menos, cuatro
veces a la semana en el espejo se debe practicar escogiendo un tema sobre
el que hablar, analizar sus expresiones y la forma como se dice; de igual
manera, se puede grabar para escuchar como se esta diciendo el mensaje.
Definicion del momento correcto: en ocasiones, comunicarse con otra
persona no es tan sencillo o se torna complejo por el entorno y el mismo
receptor o las capacidades de relacionarse del emisor del mensaje; para
ello, la mejor ayuda es tener una buena planeacidn, con un guion de lo que
se quiere transmitir en un entorno idéneo y con la privacidad suficiente
que la ocasion amerite.

Sé directo: la comunicacion directa le permite al emisor que el mensaje sea
claro y conciso, que el receptor reciba la informacién de una manera clara
y adecuada para su entendimiento y comprension, no permitiendo espacio
ala duda, a la suposicion o a la presuncidn.

Contacto visual: es importante que, mientras el emisor se dirige al recep-
tor o los receptores, se establezca el contacto visual para brindar una sen-
sacion de confianza, de imponer de buena manera que se conoce sobre el
tema tratado y que se tiene la confianza para expresarlo y resolver dudas
generadas en cualquier momento de la comunicacidn.

Saber escuchar/interpretar: en una transferencia de contenido verbal o
no verbal es importante saber escuchar y saber interpretar el lenguaje cor-
poral, respetar el momento en el que se es emisor y se es receptor para que
la comunicacién fluya de manera asertiva y eficaz. Ahora bien, no es posible
transmitir un mensaje de manera correcta si antes no se esta dispuesto a
recibirlo también y a ser interrogado.

Manejo de la comunicacién verbal y no verbal en cada interaccion a par-
tir de la seguridad del tema que se esta interpretando, gestos corporales
que ayuden a reafirmar el mensaje acompafado del tono de voz, como tam-
bién de la distancia.
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Practica de forma constante, para que te permita tener interacciones con
otras personas de forma presencial o digital. Cualquiera de los medios ayuda
ala generacion de relaciones.

La comunicacién es una habilidad fundamental tanto en el &mbito profesional como

personal. La capacidad de una persona para intercambiar ideas, gestionar conflic-

tos y construir relaciones de forma eficaz, a menudo, depende de su habilidad para

comunicarse de manera clara y empatica. A continuacion, se presentan estrategias

efectivas para mejorar esta importante habilidad.

Escucha activa: la base de toda buena comunicacidn es la capacidad de es-
cuchar. La escucha activa implica prestar total atencién al interlocutor, com-
prender el mensaje desde su perspectiva y responder de manera que de-
muestre que la informacién se ha procesado adecuadamente. Se recomienda
practicar la escucha activa manteniendo contacto visual, asintiendo y hacien-
do preguntas relevantes que demuestren interés y comprension.

Claridad y conciencia: la comunicacion eficaz requiere claridad y concision.
Antes de transmitir un mensaje, es crucial pensar en lo que se desea comu-
nicar y la mejor forma de hacerlo. Se debe evitar el uso excesivo de jerga o
términos técnicos que puedan confundir a la audiencia. Un mensaje claro es
aquel que puede ser comprendido tras una sola lectura o escucha.
Conciencia emocional: la inteligencia emocional desempefia un papel im-
portante en como se comunican los pensamientos y se responde a los demas.
Ser consciente de las propias emociones y de las del interlocutor puede fa-
cilitar la adaptacidn del mensaje para que sea recibido de la mejor manera
posible. Se aconseja practicar la empatia, intentando ver la situaciéon desde la
perspectiva de la otra persona antes de reaccionar o actuar.
Retroalimentacidon constructiva: la habilidad para dar y recibir retroali-
mentacidon de manera efectiva es crucial en la comunicacién. Al proporcionar
la retroalimentacién, es importante centrarse en el comportamiento, no en
la persona y ofrecer sugerencias especificas para la mejora. Al recibir retro-
alimentacion, se debe escuchar con una mente abierta y considerar lo que se
puede aprender de ella, incluso, si inicialmente no se esta de acuerdo.
Adaptabilidad: cada situaciéon y cada individuo requieren un enfoque de co-
municacién ligeramente diferente. Ser adaptable significa ajustar el estilo de
comunicacidn seguin el contexto y la audiencia. Esto puede implicar cambios
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en el tono, el nivel de formalidad o, incluso, el método de comunicacién —por
ejemplo, priorizar las reuniones en persona sobre los correos electrénicos
para temas sensibles.

¢ Mejora continua: la mejora de la comunicacion es un proceso continuo. Es
beneficioso obtener retroalimentacion sobre las habilidades comunicativas
de colegas de confianza y considerar la participacién en cursos o talleres de
comunicacion. La practica consciente y la reflexion periédica sobre las inte-
racciones pueden ayudar a identificar oportunidades de mejora y ajustar el
enfoque correspondientemente.

Estas estrategias ofrecen una guia practica para aquellos interesados en fortale-
cer su habilidad comunicativa, reconociendo que el desarrollo de esta competencia
esencial es un viaje continuo que requiere dedicacién y compromiso.

Reflexiones y lecciones sobre el impacto
de la comunicacion en nuestra vida

e Como tantos aspectos en la vida, la comunicacion tiene sus distinciones en
los tipos que existen y si es mas ttil uno o el otro, dependera del contexto, del
entorno, de quien transmite el mensaje y a quien se le transmite

e La comunicacién verbal es aquella que se permite expresar a través del uso
de las cuerdas vocales y hacen uso de la capacidad del habla para poder ex-
presar lo que se siente, lo que se proyecta y lo que se idealiza. Para todo tipo
de comunicacién se requieren dos o mas personas, lo cual permite un dina-
mismo social para establecer relacionamiento interpersonal.

e La comunicacién no verbal es un tipo de comunicacién, conformada por
una serie de movimientos o gestos que, como seres humanos, transmitimos
voluntaria e involuntariamente. Sin embargo, se desconoce que el lenguaje
corporal es muy conocido por muchas personas que se han dado a la tarea
de aprender e investigar mas sobre este tema para descifrar los mensajes
ocultos que el cuerpo emite en una interaccién de dos o mas personas

¢ Lacomunicacién es una herramienta para desarrollar el relacionamiento in-
fluyente en las posiciones jerarquicas de las empresas que, en muchas oca-
siones, permiten un desarrollo organizacional o plan carrera a quienes de-
muestran habilidades de persuasién en la proposicién de ideas, estrategias y
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que no solo las expresan, sino que saben defenderlas ante cargos inferiores y
superiores sin amilanarse por un estatus estratégico, proponen ideas, las de-
fienden y, de llegar el caso, refutan aquellas con las que no estan de acuerdo
y con argumentos validos, propositivos, llenos de valor y carentes de vacios.
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Un trabajo va a llenar gran parte de tu vida, y la
Unica forma de estar realmente satisfecho con él
es hacer lo que creas que es un gran trabajo. Y la
Unica manera de hacer un trabajo genial es amar
lo que haces.

Steve Jobs

Bienvenidos a trabajar en equipo

Este capitulo estd orientado a entender esta habilidad social y personal, puesto
que encierra un conjunto de comportamientos, pensamientos y emociones; por
lo tanto, permite desarrollar un nivel adecuado de relaciones interpersonales. El
trabajo en equipo es una habilidad social que requiere un conjunto de destrezas
0 competencias para interactuar con otras personas y cumplir con un trabajo o
proyecto. Las conductas mostradas en esta interaccidn son aprendidas, aceptadas
socialmente, y evidencian la facilidad para interactuar y comunicarse con otros.

En la primera parte se profundizan las diferencias entre un pensamiento
grupal y un pensamiento individual y se premia el pensamiento grupal, como he-
rramienta para promover la cooperacién y la coordinacién de acciones, en benefi-
cio de elevar el desempefio de un equipo de personas; igualmente, se analizan los
beneficios y las limitaciones de trabajar en equipo, se resaltan los propésitos de
un equipo de trabajo. De la misma forma, se relacionan los pilares fundamentales
del trabajo.

Después de las anteriores reflexiones se trabajan las etapas de conformacion
de los equipos de trabajo, cémo llegar a conformar un equipo de alto desempefio y
se finaliza con preguntas generadoras para evaluar los equipos exitosos.
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¢Por qué trabajar en equipo?

Las organizaciones han optado por preferir de sus colaboradores, personas con
pensamiento de equipo, personas que eliminen los limites funcionales o departa-
mentales, con fines de trabajo colaborativo e interdisciplinario. La razén es clara,
los equipos superan las expectativas de los individuos; de la misma forma, superan
las limitaciones individuales, porque facilita compartir conocimiento, habilidades y
experiencias para generar resultados de valor.

Igualmente, es importante profundizar entre un pensamiento individual y un
pensamiento grupal, el cual lleva a un trabajo en grupo o a un trabajo en equipo, de
ahi, la importancia de indagar con respecto a esta habilidad blanda o soft skill, que
segun los organismos multilaterales, la reconocen como una habilidad del siglo xxi,
por lo tanto, es importante conocer qué es trabajar en equipo, qué prefieren las or-
ganizaciones actuales, beneficios de un trabajo en equipo y técnicas para mejorar el
trabajo en equipo.

Los aportes de las habilidades blandas en las instituciones educativas de edu-
cacion superior contribuyen a las mejoras de la calidad educativa, ya que permiten
construir conocimientos, mejorar la calidad de vida de las personas, tanto profesio-
nal como personalmente, permitiendo tener una mejor relaciéon con las personas
(Lozano et al., 2022).

La formacién de los futuros profesionales requiere personas que no solo po-
sean conocimientos, sino que también dispongan de habilidades blandas para poder
interactuar, relacionarse socialmente con los demas, las cuales deben ser reflejadas
en sus ambientes laborales, aqui toma relevancia el trabajo en equipo.

En el mercado editorial existen libros y capitulos de libros que incluyen trabajo
en equipo, todos aportan al conocimiento y son utiles. Las bondades de este escrito
han surgido de la necesidad de contribuir a fortalecer una de las habilidades blandas
requeridas para el siglo xx1, formacidn en la habilidad trabajo en equipo, con el fin de
desarrollar la habilidad para trabajar en equipo en cualquier entorno social.

Esta nueva realidad exige trabajar localmente, en equipo y con personas de
diferentes culturas, por lo tanto, implica conocer las ventajas y las limitaciones
de trabajar en equipo, los pilares fundamentales para conformarlo, las etapas que
se sigue para conformar equipos, los roles que desempefian y las recomendaciones
para conformar equipos de trabajo de alto desempefio; todo lo anterior lo encontra-
ra en este capitulo.
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Una mirada al trabajo en equipo

La palabra grupo y equipo no es nueva en las organizaciones, aparece con el hom-
bre primitivo, cuando surgieron los lideres que organizaban las actividades de las
demas personas, con la necesidad de cultivar y aprender a cazar en grupo. En este
momento se hizo urgente la especializacién de las tareas, la mujer se hizo cargo de
la recoleccion de frutas y alimentos, mientras que los hombres cazaban; igualmen-
te, en los asentamientos de los pueblos y el mercantilismo existieron formas de
trabajo colaborativo para lograr su subsistencia.

Por una parte, Chiavenato (2016), en su obra Introduccién a la Teoria General
de la Administracién, senala que la aplicacién de la maquina a vapor a la produccion
origind una nueva forma de trabajo y modificé completamente la estructura indus-
trial y comercial de la época. Por la otra, los clasicos de la administracidn, Taylor,
(1911) aporta una serie de principios y técnicas con rigor cientifico, que contri-
buy6 al desarrollo de las organizaciones partiendo del método de los jefes y los
trabajadores para realizar diversas actividades, dejando el principio “Creacion de
un ambiente de cooperacién mutua”, orientado a lograr los objetivos comunes de
la empresa; en este principio, unos dirigen, supervisan y controlan y los otros eje-
cutan y aplican las reglas y los procedimientos para realizar las tareas. De la misma
forma, Fayol (1980), con su principio “La unién de personal o espiritu de cuerpo”,
constituye la mayor fuerza de empresa; indica que el espiritu de cuerpo se desa-
rrolla en todo grupo humano, que persiga ideales comunes, donde se coordinen
esfuerzos, evitando las envidias, utilizando las facultades de todos y recompensan-
do el mérito.

Siguiendo la linea del tiempo (Parker, 1942), en su principio de “relaciones
reciprocas”, indica que la labor de uno de los miembros del grupo incide en el tra-
bajo de los demas o constituye una parte del trabajo del otro. En esta misma co-
rriente, Elton Mayo en los estudios de Hawthorne, comprobd que los trabajadores
no reaccionan ante la administracion como individuos aislados, sino como miem-
bros de grupos. Por lo anterior se concluye que el “hombre econémico o maquina”
dio paso al “hombre social”.

Afios mas tarde, Juran (1990), conocido guru de la calidad confirma que el
concepto espiritu de equipo y enfoque de equipo ha cobrado importancia en las
empresas japonesas en la década de 1950 y en Estados Unidos alrededor de 1980,
por la contribucién a la solucién de problemas empresariales.
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En diferentes escenarios, los términos grupo y equipo se han confundido, uti-
lizdndose de manera inadecuada, realmente la diferencia entre estos dos conceptos
estd en los resultados. El desempefio de un grupo de trabajo depende de lo que hace
cada uno de sus miembros, mientras que el desempefio de un equipo incluye los
resultados individuales y el producto del trabajo colectivo, es decir, aquello que dos
0 mas miembros producen juntos como aporte real (Chiavenato, 2020). Las habili-
dades surgen de la interaccidn entre las caracteristicas genéticas (o innatas) con las
que personas nacen y el ambiente (entendido como experiencia y aprendizaje) en
el que se desarrolla.

De la misma forma, menciona que las organizaciones, empresariales o no, hace
tiempo, comprendieron las ventajas del trabajo en equipo. Es decir, la contribucién
de un equipo a la consecucion de resultados es mayor que la suma de las aportacio-
nes individuales. Para finalizar, Sanchez et al., (2023), en su andlisis bibliografico al
trabajo en equipo, destacan que el drea predominante fue la econémica empresarial,
la metodologia mas utilizada fue la empirica y en cuanto a las teorias que susten-
tan los articulos, se destaca la teoria del rol; igualmente, destaca que, durante la
covID-19, la produccién mostré un incremento y, en los tltimos dos afios, ha habido
un incremento significativo por la necesidad de potenciar esta habilidad para un
desempefio laboral exitoso.

Conozcamos mas acerca del trabajo en equipo
Pensamiento individual vs. pensamiento grupal

El pensamiento de un individuo es siempre aquello irrepetible, rigurosamente suyo
y, por lo tanto, pertenece a él y a sus pensamientos. La memoria del ser permite la
comunicacion; si no fuera por la memoria, las personas se perderian en las cosas que
las rodean y que constituyen su individualidad, es el centro donde se encuentran
consigo mismas, con sus pensamientos y, por consiguiente, con las demas personas.

La sumatoria de la conciencia de cada uno es una sociedad de personas; esta
intima comunicacidn esta obstaculizada por los limites constitutivos de nuestra in-
dividualidad, pero hay que debilitarlos y traspasarlos para facilitar los procesos de
comunicacidn con otros. Janis (1983) define el pensamiento de grupo como un “de-
terioro de la eficiencia mental, la conciencia y el juicio moral, debido a las presiones
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de un grupo”; posteriormente, el mismo autor, en el 2015, para corregir lo anterior
se debe reformular el trabajo e integrar la toma de decisiones con la resolucién de
problemas. Existe evidencia que demuestra que el pensamiento de grupo puede
limitar a las personas y mutilar la creatividad y la innovacidn, generando sintomas
y estrés para cada integrante. Posteriormente, Janis (2015) indica que la creencia,
basada en investigaciones recientes de psicologia social es que podemos compren-
der mejor los diversos sintomas del grupo: pensar como un esfuerzo mutuo entre
los miembros del grupo para mantener a toda costa el consenso grupal.

Por lo anterior, los pensamientos iniciales son vitales para los equipos de
trabajo porque se trata de una opinién sin prejuicios; es importante valorar los
pensamientos individuales que se dan durante una lluvia de ideas, no deben ser
descartados demasiado rapido, debido a la dinamica de grupos. Kent (2011), en
su ensayo “Public Relations Rhetoric: Criticism, Dialogue, and the Long Now”, ofrece
una respuesta a los conceptos de didlogo, pensamiento grupal y pensamiento a
largo plazo, dicho ensayo examina las contribuciones e identifica similitudes de
pensamiento y argumento.

Es preciso recalcar que, un pensamiento hibrido genera beneficios, inicialmen-
te, a través de espacios de pensamiento individual para luego motivar a la discusién
de grupo, que encamine a mas ideas y de mejor calidad. El pensamiento hibrido
afianza las relaciones interpersonales, facilita la solucién de problemas, aumenta la
imaginacién y, por ende, los procesos mentales o cognitivos.

Cuando dos fuerzas se unen,
su efectividad se duplica.

Isaac Newton ceee \.)

¢Las organizaciones actuales requieren equipos o grupos?

Los términos “equipo” y “grupo” se han utilizado equivocadamente en forma indis-
tinta, pero existen diferencias entre estos dos conceptos, sobre todo, en cuanto a
resultados. Es preciso recordar que todos los equipos son grupos, pero no todos los
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grupos son equipos. A este respecto, Katzenbach y Smith (1993 /2005), en su articulo
publicado en Harvard Business Review. América Latina, en 1993 y reimpreso en el
2005, hace el siguiente paralelo que se presenta a continuacidn.

Grupo
Un grupo estd compuesto por dos o mas personas interdependientes que se unen e
interactian para alcanzar determinados objetivos. Caracteristicas:

e Lider fuerte y claramente enfocado.

e Responsabilidad individual.

e El proposito del grupo es el mismo que la misién de la organizacioén.

¢ Productos de trabajo individuales.

e Sostiene reuniones eficientes.

e Mide su eficacia indirectamente por su influencia sobre otros.

e Discute, decide y delega.

Equipo
Un equipo de trabajo es un grupo de personas con habilidades complementarias que
estan comprometidos con un objetivo en comun y una forma de trabajo, donde cada
uno tiene una responsabilidad para una contribucién colectiva. Caracteristicas:

¢ Roles de liderazgo compartidos.

e Responsabilidad individual y mutua.

e Propésito especifico del equipo que es alcanzado por este.

e Productos de trabajo colectivo.

e Fomenta la discusion abierta y las reuniones activas de resolucién de pro-

blemas.
e Mide el desempefio evaluando los productos de trabajo colectivo.
e Discute, decide y trabaja en conjunto.

Lo mejor del trabajo en equipo es que
siempre tienes a alguien al lado.

Margaret Louise Carter
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Propdsitos de los equipos

Los diferentes escenarios laborales estan dando prioridad al trabajo en equipo, en
estos entornos las personas ofrecen mayor oportunidad de desempefio organiza-
cional, se incrementa la productividad y la rentabilidad, debido a que aprenden a
optimizar los recurso y a lograr los resultados. Cabe anotar que no todas las organi-
zaciones ni sus lideres estan preparados para gestionar equipos de trabajo, debido
a que no tienen claro los objetivos, no han ajustado sus estructuras y cuando se da
la oportunidad no estan preparados para la resolucién de problemas en equipo.
Resumiendo, la razén del trabajo en equipo en las organizaciones es la produc-
tividad, aunado al cumplimiento de la estrategia, los objetivos, 1a gestion del tiempo,
la revision de las acciones, seguimiento a los compromisos, el desempefio de los
resultados, el mejoramiento de los procesos y, en consecuencia, la rentabilidad.

Beneficios del trabajo en equipo
e Sinergia entre los miembros.
e Cooperacion entre los miembros.
e Estimulo a los procesos creativos y de innovacién.
e  Satisfaccion laboral.

Limitaciones del trabajo en equipo
e Conflictos.
e Evasién de responsabilidad “haraganeria social”.
e Pensamiento grupal.
e Extrema cohesidn de grupo.

Por lo anterior, es importante valorar el trabajo en equipo e identificar
la contribucidén individual para el fortalecimiento del equipo.

s Yo hago lo que usted no puede y usted
5 hace lo que yo no puedo. Juntos podemos
“eauf - hacer grandes cosas.

&)

.. \ Madre Teresa de Calcuta
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Tipos de equipos de trabajo

e Equipo de trabajo funcional: equipo funcional, grupo de trabajadores que
pertenecen a una misma area o departamento y tienen un objetivo comun.
Ejemplo: finanzas, mercadeo, recursos humanos, produccién entre otros.

¢ Equipo de trabajo virtual: equipo virtual es aquel en el que sus integrantes
estan fisicamente dispersos, los cuales requieren que trabajen juntos, a tra-
vés de medios electrénicos, con una minima interaccién cara a cara.

¢ Equipo de trabajo interdisciplinario: equipo interdisciplinario, esta con-
formado por personas de diferentes areas o procesos de una organizacion
funcional, que se retinen para crear productos o servicios que satisfagan las
necesidades de los clientes internos y externos.

* Equipo de trabajo autoadministrados: equipos autoadministrados, equi-
pos relativamente auténomos, sus integrantes comparten o alternan respon-
sabilidades y son mutuamente responsables por los objetivos asignados por
la alta gerencia.

Reflexidn: ;cudl es el equipo de trabajo que se necesita en esta nueva realidad de cons-
tante cambio e incertidumbre?

Dar el primer paso con fe. No tienes por qué ver toda
la escalera. Basta con que subas el primer peldano.

Martin Luther King
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En la frase anterior, el lider nos impulsa a arriesgarnos, a subir el primer pel-
dafio, a descubrir nuevas oportunidades, a conocer nuevas personas y a tener fe en
nuestros conocimientos y habilidades.

Etapas en la formacién de equipos de trabajo

Conformacion

Para el caso de un grupo formal, las personas arman grupos por la asignacién pre-
via de un trabajo o proyecto, o porque desean obtener un beneficio o resultado
conjunto en el caso de un equipo informal. Una vez que las personas se comuni-
can e interactian, definen los objetivos, su estructura y aparecen lideres que seran
quienes organizan el grupo. Esta fase se caracteriza por la incertidumbre. Algunos
miembros del equipo analizan a los otros para determinar los comportamientos
aceptables y los no aceptables. Esta etapa termina cuando los integrantes empiezan
a percibirse como parte del grupo.

Tension

Es aquella donde la tension esta presente, surge la preocupacidn, el conflicto dentro
del grupo, los integrantes pasan por una serie de emociones, hasta que aceptan la
existencia del grupo, se resisten al control que alguien impone. Decidir quién debe
controlar al grupo también genera conflicto, tension, angustia hasta que hay acuer-
dos. Cuando termina esta etapa surge un liderazgo relativamente claro en el grupo

y se logra un acuerdo o consenso en cuanto a su direccionamiento.

Consolidacion

Surgen relaciones sanas y estrechas, gradualmente nace la cohesién de grupo. Se
evidencia un fuerte sentimiento de camaraderia e identidad de grupo; finalmente,
el grupo se consolida o se normaliza en equipo de trabajo.
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Performance

La estructura del grupo es totalmente aceptada y funcional. La energia se enfoca en
el desempeno de la tarea o proyecto por realizar. El desempefio esta orientado al
mejoramiento continuo.

Alto performance o desbandada

Lograr altos niveles de performance o rendimiento en determinadas tareas, es
una de las prioridades de los equipos, creados para innovar, generar productos o
servicios, nuevas unidades de negocios. Por otra parte, los equipos creados para
desarrollar tareas determinadas o limitadas se preparan para desintegrarse; en
esta etapa, cada miembro regresa a sus actividades normales. En este momento,
el equipo deja de existir.

Para concluir, es importante darles una mirada a los equipos de alto desempe-
fio, revisar cudl es su diferencial. Una manera de analizarlo es interiorizar la palabra
sinergia y ;cémo aplica a los trabajos en equipo?: integrantes que realizan tareas
interdependientes, el trabajo de cada integrante se enlaza con el de otro y el éxito se
obtiene cuando se retinen todos los esfuerzos y se consiguen los resultados desea-
dos. Por lo anterior, es importante indagar sobre los siguientes cuestionamientos,
por si se va en la direccién correcta:

e ;Quiénes somos?: identificar al equipo.

e ;Por qué estamos aqui?: misidn del equipo.

e ;Do6nde estamos y hacia donde queremos ir?: Crear vision.
e ;Qué debemos hacer?

e ;Estamos en el camino correcto?

e ;Como debemos hacerlo?

e ;Coémo hacerlo y cuando?

e ;Coémo seguiremos aprendiendo?

e ;Qué funciond, qué no funcioné y por qué?

e ;Cudl es el proximo? jBuen trabajo! celebracion y la renovacion.
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Nuestra mayor gloria no esta en no caer nunca,
sino en levantarnos cada vez que caemos.

Confucio

Desarrollo de equipos
Pilares fundamentales de los equipos de trabajo

Una vez identificadas las diferencias entre los grupos y los equipos, reconociendo
la importancia de valorar los equipos de trabajo, a continuacién, se trabajan los
pilares fundamentales de los equipos de trabajo y las “cinco C de los equipos alta-
mente efectivos”.

De acuerdo con Sobrino, (2022), el trabajo en equipo es aquel en el que varias
personas aportan sus conocimientos, habilidades, destrezas y competencias para
que, de manera coordinada, puedan realizar diferentes actividades, con el objetivo
de alcanzar un fin comun. Todos los componentes colaboran sin que exista una fun-
cion especificada a cada uno.

Por lo anterior, en un equipo de alto rendimiento o en un equipo altamente
efectivo las personas se desempefian acorde con los objetivos o los resultados plan-
teados; cumple con las necesidades y las expectativas de los miembros del equipo,
trabajan sincrénicamente a medida que pasa el tiempo, logrando satisfaccion indi-
vidual para los miembros del equipo. En resumen, recordemos algunas claves para
conformar los equipos.

Objetivos claros

Definir los objetivos, es decir el qué, es fundamental para trabajar en ello, ;qué
hace la organizacién?, ;qué se requiere hacer?, ;qué pretendemos como equipo?,
;a donde queremos llegar? Plantear las metas es clave para orientar los esfuerzos
del equipo. La definicién de objetivos es compartida: centrados en el éxito comun.
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Personas correctas

En las empresas no se eligen las personas con las cuales se trabaja, por lo tanto, es
importante la empatia y el don de gente, de esta forma, sera mas facil romper ba-
rreras y trabajar alineadamente con los equipos. Se requieren personas con buena
actitud y predispuesta a la accién, orientadas al logro de resultados. Se pretende
personas ejecutoras mas que planeadoras. Previamente, es muy importante cono-
cer a cada integrante del equipo, sus habilidades cognitivas, habilidades técnicas,
habilidades sociales, del resultado anterior hara que el equipo cumpla con los ob-
jetivos planteados.

Del mismo modo, se debe reconocer el nivel de autoestima, los miedos, fraca-
sos y aciertos que ha tenido la persona, esto le permitira conocer anticipadamente
las caracteristicas de los miembros para poderlas gestionar como lider. Las relacio-
nes interpersonales son utilitarias, cada uno se compromete en una misién comun,
las relaciones derivan de ellas y del logro.

Comunicacion clara y abierta

La comunicacién es el proceso que consiste en transmitir un mensaje, es decir, in-
formacion y que la otra parte la entienda o la comprenda, de tal suerte que le dé
significado al mensaje. Los integrantes del equipo deben mantener una comuni-
cacion asertiva, en la que prime el respeto. Para lograr los objetivos es necesario
una comunicacion fluida, en doble via, donde cada miembro se comprometa, rinda
cuentas y acepte la realimentacidon de sus acciones; comunicacién fundada en la
confianza, con aceptacién incondicional del otro.

Recursos necesarios

Los equipos trabajan generalmente por proyectos, por lo tanto, debe planear el
tipo de recurso que requiere: financiero, humano, tecnolégico, fisico, de infraes-
tructura o mercadoldgico, esto le permitird hacer frente a los imprevistos que se
puedan presentar.
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Por otra parte, es preciso documentar los procesos clave del proyecto, asi se
asegurara la responsabilidad de un mayor nimero de personas y su actuacion de la
manera esperada; por consiguiente, cada integrante esperara del lider un actuar y
comportamiento determinado. Disponer de recursos en el momento justo hara que
el equipo no pierda tiempo y contintde con las metas planteadas.

Liderazgo participativo

De acuerdo con Fierro y Villalva (2017), el liderazgo democratico, también conocido
como participativo, es un estilo de liderazgo que permite crear mayor compromiso
con la organizacion, se centra en los subordinados involucrandolos en la toma de
decisiones, delegando autoridad y utilizando la retroalimentacién como un medio
para dirigir y corregir errores.

En los equipos de trabajo, el liderazgo debe ser participativo, con una comu-
nicacion abierta, que cada uno asuma el rol que le corresponda segun el proyecto
en ejecucion. Es crucial que cada integrante asuma el rol de lider en determinado
momento y que tenga claro que puede ser hoy lider y mafiana no, este liderazgo se
dara segun las necesidades de la organizacion o del proyecto.

Todos tenemos suenos,
pero para que se vuelva realidad, Se necesita una gran
determinacion, dedicacion, autodisciplina y esfuerzo.

Jesse Owens
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Las cinco “C” de los equipos de alto desempeio

Ahora revisemos las cinco C de los equipos de alto desempefio, segin Premoli
(2005), como se evidencia en la figura 2.

Compromiso

Coordinacion

Complementariedad

Comunicacion

Figura 2. La 5 C de los equipos de alto desempefio

Fuente: adaptado de Premoli (2005).

Se habl6 anteriormente de un pilar fundamental de los equipos de trabajo, el cual es
comunicacidn, en este espacio se retoma nuevamente.

Comunicacion

El mensaje, los canales de comunicacion, al igual que los procedimientos deben ser
claros para evitar malentendidos y promover la transparencia, esto facilitara que
cada integrante desarrolle su labor de forma adecuada y en el tiempo establecido.
La transparencia implica mantener informado al equipo de los cambios que puedan
afectar sus resultados a corto, mediano y largo plazo.

La comunicaciéon forma parte de la gestién estratégica de la empresa, siendo
una herramienta necesaria para las organizaciones que quieran y deseen mante-
nerse activas ante los cambios que se van generando en la sociedad y en los diferen-
tes modos de gestion empresarial que ayudan a la optimizacion de los resultados
(Sobrino, 2022).
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Coordinacion

El lider debe conocer las habilidades y la competencia que tiene cada integran-
te, con el fin de asignarle responsabilidades; adicionalmente, ser accesible a los
miembros del equipo, flexible y justo a la hora de realizar la coordinacién de ma-
nera positiva, de esta manera, obtendran los mejores resultados de cada indivi-
duo. Se habla de competencia cuando confluyen tres escenarios: conocimientos,
capacidades y habilidades.

Trabajar en equipo consiste en equilibrar todo un conjunto
de conocimientos, capacidades y habilidades y ponerlas
en correspondencia con lo que el grupo espera y, también,
puede proporcionar a la persona. Las dificultades que
supone “encajar” todas las piezas del puzle implica reparar
en la importancia de las personas. Esto significa tomar
conciencia de que lo importante son (somos) las personas,
gque lo individual cede paso al espiritu del grupo, pensar
en lo que uno puede aportar, “arrimar el hombro” para
alcanzar los resultados y practicar, por encima de todo, la
generosidad sin limites.

n, 2016

Y

Una palabra clave para el lider y los liderados. Se debe partir de la autoconfian-

Confianza

za, seguido de la responsabilidad y compromiso de los otros, es decir, confiar en
cada integrante del equipo que va a cumplir con los acuerdos establecidos y en las
fechas pactadas. La comunicacion transparente y las relaciones interpersonales
entre los miembros del equipo durante cierto tiempo hace que se cree un ambiente
perfecto entre los integrantes del equipo, generando confianza, de tal forma que
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el lider tenga a su favor un ambiente propicio para asignar responsabilidades y
agilizar el trabajo.

La confianza es un concepto que atraviesa todos los escenarios de la sociedad,
empresa, comunidad, instituciones educativas, familias, etcétera. Desafortunada-
mente, el futuro de un planeta en crisis, que evidencian los datos y las proyecciones,
llegard, si no estructuramos la confianza, la certidumbre puesta en el otro y en la
posibilidad de quien confiamos honre su compromiso, permitiendo que ese lazo
nos una en torno a objetivos mayores (Bradford Sicard, 2021).

Compromiso

Segun Zayas-Agliero y Baez-Santana (2016), el compromiso organizacional ha sido
un tema investigado ampliamente por ser fuente de interés de los directivos y es-
tudiosos del comportamiento humano en las organizaciones, derivado de su aso-
ciacién a algunos de los principales factores del éxito de las empresas como puede
ser el rendimiento, el ausentismo, la fluctuacién o rotacion del personal, la moral
y calidad de vida laboral (Mowday et al., 1982; Reichers, 1985, Griffin y Baterman,
1986; Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y Allen, 1991; Cantisano et al., 2004; Salvador,
2005; entre otros, citados en Zayas-Agiiero y Baez-Santana, 2016).

El compromiso organizacional, segiin Lopez Martinez y Lopez Santos (2020),
es considerado un estado psicolégico que caracteriza la relacién entre una persona
y una organizacion, vinculo o lazo del trabajador con su organizacién, que se ma-
nifiesta por el deseo de las personas de estar y continuar en la organizacién donde
asume una actitud que refleja su lealtad a esta, mediante la cual expresan su preo-
cupacion por el éxito de la organizacién y su bienestar permanente (Lépez Martinez
y Lopez Santos, 2020).

Por lo anterior, cada integrante del equipo debe aportar lo mejor de si mismo
y poner todo su esfuerzo en llevar el proyecto hacia adelante. El lider debe velar por
que cada persona conozca el rol que desempefia y su contribucién con los objetivos
comunes; el empoderamiento y la automotivacién han de ser el diferencial de cada
integrante. El compromiso ha de ser con la familia, con el trabajo, con los compafie-
rosy con la empresa. Por lo anterior es significativo hacer introspeccién y responder
la siguiente pregunta: ;al conformar equipos de trabajo tengo en cuenta los pilares
fundamentales de los equipos y las cinco C de los equipos altamente efectivos?
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Nunca dudes que un pequeio grupo
de personas comprometidas
puede cambiar el mundo. De hecho,
es lo unico que lo ha logado.

Margaret Meade

Recomendaciones para mejorar el trabajo en equipo

Para cerrar este capitulo, se relacionan algunas competencia y metodologias que
propone Sebastian-Donostia (2005) para mejorar el trabajo en equipo.

Desarrollar competencias imprescindibles
para el trabajo en equipo

e Ser capaz de trabajar utilizando la técnica PHVA de calidad: planear, hacer,
verificar y actuar cada accién o proyecto.

e Desarrollar la habilidad para comunicarse asertivamente: respetar las dife-
rencias de pensamiento e ideas y la integracion de estas.

e Reconocer y valorar los aportes y el esfuerzo de cada integrante.

Desarrollar equipos de alto rendimiento

e Utilice el ciclo idea de innovar: idear, disefiar, experimentar y aprender.

e Cuente con el ciclo cNCP de la sinergia: conocerse mutuamente, negociar fun-
ciones, complementar funciones, potenciar sinergias.

e Siga el ciclo, sentir de la creatividad grupal: sentir, empatizar, negociar, total,
interpretacion de las emociones de los demas, interiorizar la emocidn, re-
construir el conocimiento emocional del equipo.

Excelencia de los equipos
¢ Conocimiento y autoconocimiento de las habilidades y las limitaciones de las
personas en pro de la negociacion de las responsabilidades dentro del equipo.
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e Desarrollo de la complementariedad, generando conciencia, con el fin de lo-
grar sinergia.

¢ Manejo de la inteligencia emocional para estimular la creatividad y desarro-
llar las actividades o los proyectos.

e Recogery poner en practica casos éxitos de trabajo en equipo.

Ejemplos de equipos
Google y su proyecto Aristoteles

Ms (2023) relaciona en su pagina que Google necesitd afios de investigacion en las
dindmicas de trabajo con mas de 180 equipos; también entrevistaron a 200 em-
pleados y miembros de la compaiiia, para lograr el impacto y renombre que tiene
ahora de trabajar en equipo. Después de trabajar afios en este proyecto y haber
invertido millones de doélares, llegaron a las siguientes conclusiones: los equipos
de trabajo con los integrantes mas talentosos no eran necesariamente los mas
productivos; valoraron, igualmente, que las personas que tienen una sensibilidad
social alta consiguen mejores resultados. De igual forma, cuando los miembros
intervienen y aportan por igual logran mejores resultados. A continuacion, se pre-
sentan los secretos de Google para trabajar en equipo:
Las personas no tienen miedo de arriesgarse, ni se sienten fragiles frente al
resto de sus compaiieros cuando expresan sus ideas.
Se sienten seguros psicolégicamente en su grupo.
e (Confianza es otro pilar, que implica que se puede confiar en el otro y que el
trabajo estara hecho en el tiempo acordado y la calidad requerida.
e (Cada grupo conoce su rol, objetivos esperados y contribucion al equipo y a la
organizacion.
e Por otra parte, el trabajo no solo es trabajo, sino que tiene un propdsito per-
sonal para cada integrante del equipo.
¢ Finalmente, a cada integrante no solo le importa que un proyecto se entre-
gue a tiempo, sino que resaltan la importancia del trabajo, cuestionan el im-
pacto y las consecuencias o cambios que conllevara.
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Apple

Durante la gestién de su propia empresa, Steve Jobs, lider6 un equipo de cinco per-
sonas que interactuaban y funcionaban como un reloj automatico. Su secreto era
escuchar a la gente e incluir sus ideas, estas acciones le permitieron llevar a la com-
pafifa a otro nivel y a lograr excelentes resultados financieros. Los valores funda-
mentales fueron: confianza y apoyo mutuo y su principal practica reunirse con su
equipo para encontrar soluciones, logrando asi la mejora continua.

Cirque du Soleil

Ms (2023) presenta datos del Cirque du Soleil. Cuando sale de gira, traslada a 165
personas incluidos los artistas y el staff; adicionalmente, hace participe a 150 per-
sonas en las ciudades donde presentara su espectaculo. Es valioso resaltar la can-
tidad de personas que traslada en sus giras y conocer el trabajo en equipo de esta
empresa. La razdn de ser son las personas, las cuidan, las hospedan en los mejores
hoteles y siempre estan pensando en la calidad de vida de cada uno de los integran-
tes. De la misma manera, relaciona una entrevista a Eugenia Bieto, directora general
de corporativa de la Escuela de Negocios del circo (ESADE).

Efectivamente, cada artista permanece durante dos
afos y medio aproximadamente, cuando en el resto
del sector la media es de un afio. Creo gue es porque
ofrecen proyectos, ilusion y entornos multiculturales a
sus empleados.

Life Is A Circus | CirqueConnect |
Cirque Du Soleil, s. f.

~®
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Starbucks

Ms (2023) menciona que dentro de los diez ejemplos de trabajo efectivo esta la
famosa cadena estadunidense, Starbucks Corporation, fundada en Washington, con
17.800 locales repartidos en 50 paises alrededor del mundo. Este es en un gran
ejemplo de equipos de alto rendimiento, pero ;cudl es el secreto? Se centra en ofre-
cer un servicio y trato preferencial al cliente. De esta manera, todos los ambientes
de las sucursales estan disefiados para estimular la creatividad, el trabajo y las re-
laciones interpersonales. Las relaciones colaboradores-empresa estdn enmarcadas
en el cumplimiento legal de sus obligaciones y brindar flexibilidad en los horarios
acorde con las necesidades.

Reunirse es un comienzo; permanecer
juntos es un progreso; trabajar juntos

constituye el éxito. < E

Henry Ford
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HACIA UN PROPOSITO
DE CREATIVIDAD

Towards a purpose for creativity:
a conceptual framework

Franklin Deiber Buitrago Echeverry
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El proposito de este capitulo es presentar una conceptualizacién sobre creatividad
en las personas, particularmente, como habilidad blanda. Esta habilidad es un tema
de relevancia, puesto que la creatividad se constituye en una de las habilidades cla-
ve para obtener ventajas competitivas en todos los campos del conocimiento, en la
practica y el posicionamiento laboral. La creatividad es una habilidad que se consi-
dera como transversal o genérica en la formacién y crecimiento de los individuos,
puesto que le aporta a la formacién de las personas en los distintos campos del
conocimiento; de esta forma, la habilidad aporta en cualquier ambito y en cualquier
tipo de actividad, por ser necesaria para el desempefio de las personas a nivel labo-
ral. La creatividad se ve favorecida cuando se les da libertad y autonomia a las per-
sonas dentro de la organizacién para realizar su trabajo, asi, el proceso creativo se
ve favorecido por un ambiente propicio en el que las personas pueden desarrollar y
potencializar su proceso creativo.

En la actualidad, la creatividad se convierte en una gran herramienta de tra-
bajo para las organizaciones; con ella, pueden hacer frente a las dificultades, por
ello, se requiere el uso eficiente de esta competencia, potencializando e impulsando
en los individuos esta competencia. Dicho lo anterior y entendiendo que el mun-
do cambia constantemente a un ritmo acelerado: la competencia de la creatividad
debe estar presente en todos los ambitos imaginables del individuo, ayudandole a
enfrentar los cambios y haciendo uso de esta habilidad eficientemente.

En consecuencia, es necesario concentrar los esfuerzos en desarrollar habili-
dades necesarias como la creatividad con el propoésito de generar en los individuos
las habilidades necesarias para explorar y generar nuevas ideas que sean exitosas
y perduren en el tiempo. Para llevar a cabo lo planteado anteriormente se necesita
estimular en los individuos su espiritu creativo, esto quiere decir desarrollar sus
habilidades, confiar en sus talentos y prestar atencidn a las oportunidades del en-
torno para generar ideas creativas.

Este capitulo se divide en tres temas, el primero conceptualiza la creativi-
dad desde su origen, el segundo expone qué es la creatividad y para qué sirve, y el
tercero muestra la importancia de la creatividad para el desempefio laboral.

Los individuos poseen cualidades y habilidades que se ven favorecidas por
su entorno, una de ellas es la creatividad que se desarrolla en cada persona y se
potencializa, segun las circunstancias y las necesidades presentadas. Por ello, el es-
tudio de la creatividad, en la actualidad, cobra relevancia e importancia para los
académicos y para la sociedad, en general, puesto que el proceso creativo permite
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desarrollar una forma de pensar que busca soluciones a necesidades presentadas
en el entorno. En consecuencia, para las organizaciones se convierte en elemento
fundamental generar espacios y ambientes idoneos que les permitan a los colabora-
dores potencializar sus capacidades creativas con el propésito de lograr resultados
extraordinarios que permitan la perdurabilidad de la organizacién en el tiempo.

No obstante, se han generado diversos estudios e investigaciones sobre crea-
tividad como habilidad del ser, que conlleva una serie de pasos y metodologias que
permiten espacios criticos con el propoésito de establecer relaciones que ayuden a
conectar las ideas y los pensamientos, con el fin de obtener resultados extraordi-
narios. Sin duda alguna, la capacidad de pensamiento critico es fundamental en el
proceso creativo, ya que es un detonante de la imaginacién que permite superar los
obstaculos que se presente con el serio propésito de mejorar y darles solucién a
necesidades y problematicas existentes.

Contrario a lo que indica la sabiduria popular, la
satisfaccion en la vida no esta vinculada a lo que
hacemos en nuestro tiempo libre, cuando podemos
ser “nosotros mismos”.

Teresa Amabile (1950- )
Docente Investigadora en Creatividad

La creatividad y sus origenes

La creatividad es una habilidad que los individuos han desarrollado desde el ori-
gen del ser humano; si se piensa en el individuo y se analiza su forma de actuar
para resolver problemas cotidianos puede observarse como cada persona utiliza
sus recursos y los organiza adecuadamente para dar solucion a los problemas co-
tidianos. Por ejemplo, en épocas ancestrales los seres humanos buscaban solucién
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a sus necesidades basicas de alimentacidn y proteccioén; si se revisa a profundidad
este tema, se podria inferir que el proceso creativo esta intrinseco en el individuo y
la creatividad es entonces una caracteristica que las personas desarrollan segtn el
entorno y el contexto en el que estén.

En la década de 1940 se asocié el concepto de creatividad con la pintura, la
escultura, la arquitectura y las artes; este era un concepto considerado como re-
ligioso y espiritual, en el que solo las personas con un don especial para las artes
eran considerados creativos. Se plante6 la hipotesis de que el talento artistico crea-
tivo era un conjunto diverso de habilidades que, ademas de la creacién cientifica,
inclufan aspectos cognitivos, productivos y evaluativos del pensamiento (Drevdahl
etal,1958).

El talento creativo para la década de 1950 fue definido como una nueva forma
de pensar, considerando que esta repercute sobre la productividad y se convierte en
un rasgo de la personalidad (Guilford, 1950). Paralelo a esta definicion se disefiaron
cursos sobre creatividad con el propésito de mejorar las competencias de los indi-
viduos y los resultados de la organizacion. Por esta época se habl6 de cuatro etapas
del proceso creativo, la preparacion, la incubacion, la iluminacién y la verificacion,
haciendo hincapié, principalmente, en la primera y cuarta etapa. En ese entonces se
hablaba de un proceso creativo secuencial que le permitia al individuo optimizar su
proceso de pensar de forma légica para obtener lo imaginado (Weisskopf, 1951).

Por otra parte, Melby (1953) menciona en sus trabajos que la cultura es un
factor fundamental en el proceso del pensamiento creativo y asegura que el indivi-
duo es un agente que responde a estimulos del ambiente y, por ello, la libertad de
la cultura le permite a la persona desarrollar habilidades de pensamiento creativo.
Se realizaron estudios sobre la importancia de la creatividad en los procesos cien-
tificos, en consecuencia, se comprende que el proceso creativo conduce indudable-
mente a activar el pensamiento de las personas para pensar coherentemente en la
busqueda de soluciones a los problemas planteados (Drevdahl y Cattell, 1958).

Paralelamente se hablaba de la medicién de la creatividad para la industria,
donde un factor determinante es poder identificar en los miembros de grupos de
trabajos a los “creativos” y “no creativos”, por consiguiente, la creatividad, al pa-
recer, esta directamente relacionada con el campo de accién donde interactda el
individuo. Se propuso que la creatividad es un elemento fundamental que se debe
potencializar en los grupos, especificamente, para solucionar problemas; es, enton-
ces, la creatividad una habilidad de las personas que permite resolver problemas
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en las organizaciones, pero, a su vez, al potencializarse ayuda a la resolucién de
diferencias en los grupos de trabajo. Se resalté que la novedad y el valor de las ideas
son factores importantes en la creatividad. Salen a relucir otros factores como la
independencia en la resolucion de problemas y el logro de respuestas integrales a
través de procesos creativos.

Por otro lado, se habl6é de la resolucién de problemas con las habilidades
creativas de las personas. Se desarrollaron cursos de creatividad para la soluciéon
de problemas. “Los resultados se interpretan para indicar que el curso creativo de
resolucion de problemas produce un incremento significativo en ciertas medidas
de habilidad asociadas con la creatividad practica y en el dominio de la variable de
personalidad” (Bergler, 1949). Por lo anterior, la generacion de lluvia de ideas es un
método efectivo para aumentar la produccion de buenas ideas en un tipo particular
de problemas de pensamiento creativo y es ain mas efectiva si va precedida de una
amplia capacitacién en su uso.

Ya en la década de 1960, las discusiones tedricas y los analisis conceptuales
cuidadosos fueron raros en la literatura sobre creatividad. Los estudios de los facto-
res organizativos y ambientales que afectan la creatividad de los cientificos también
han sido escasos. Estos estudios demostraron que, durante los periodos creativos,
se analiza el papel que juega la huella de la memoria en los procesos de pensamiento
y la creatividad para buscar soluciones agiles y excepcionales (Giovacchini, 1960).

Posteriormente, se comenz6 a hablar del pensamiento creativo como una ca-
pacidad del ser humano para enfrentar los problemas e imaginar las soluciones a
ellos. Se plante6 una asociatividad del pensamiento creativo con la relacion entre el
rendimiento del equipo y las habilidades individuales, para concluir que la combi-
nacién de pensamiento, rendimiento y habilidades individuales conducen a obtener
mejores resultados. Para la década de 1970, se publicaron articulos sobre creativi-
dad en el Journal of Personality and Social Psychology y en el Journal of Experimental
Social Psychology que daban indicios de la importancia de la creatividad del indi-
viduo y como esta estaba estrechamente ligada a los factores externos sociales y
ambientales (Gough, 1979).

Por su parte, Amabile (1985) establece que los elementos de disefio de la crea-
tividad tienen que ver con procesos, resultados, personas, cultura y medio ambien-
te. Estos factores estratégicos determinan si hay creacién en las organizaciones,
pero es importante sefialar que el liderazgo de las personas permite que los colabo-
radores sean flexibles y abiertos a la creatividad. Entonces, se necesita un nivel de
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confianza, porque no todas las ideas pueden tener éxito en su implementacion; las
ideas también pueden fallar y los colaboradores deben sentirse respaldados por los
resultados obtenidos durante el proceso.

En la época de 1990, la creatividad es mas importante que nunca. Pero, mu-
chas empresas emplean, sin saberlo, practicas de gestién que la matan; es decir,
aplastan la motivaciéon intrinseca de sus empleados. Las condiciones de trabajo, lo
cual incluye los diferentes estilos de liderazgo inciden en el desarrollo de la crea-
tividad. Sin embargo, en la bisqueda de la productividad, la eficiencia y el control
socavan la creatividad. Los imperativos empresariales pueden coexistir comoda-
mente con la creatividad. En concreto, los directivos tendran que entender que la
creatividad tiene tres partes: la experiencia, la capacidad de pensar con flexibilidad
e imaginacion y la motivacion. Los directivos pueden influir en las dos primeras,
pero hacerlo es costoso y lento. Serfa mucho mas eficaz aumentar la motivaciéon
intrinseca de los empleados.

En el periodo del 2000 al 2009 se establecio la relacion del afecto con la crea-
tividad. Los analisis identificaron que el afecto es un antecedente del pensamiento
creativo. Los andlisis cualitativos identifican el afecto positivo como una consecuen-
cia de los eventos de pensamiento creativo. En conclusién, hay una estrecha rela-
cién entre el afecto y la creatividad en el lugar de trabajo.

Para los afios comprendidos entre el 2010 y 2019, se relacionan teorias de
liderazgo, empoderamiento y creatividad; comenzando esta época se construyd y
probd un modelo teérico que vincula el empoderamiento del liderazgo con la creati-
vidad a través de varias variables intermedias. Se descubrio6 que, el empoderamien-
to del liderazgo afecté positivamente el empoderamiento psicoldgico, lo que, a su
vez, influyé tanto en la motivacion intrinseca como en el compromiso del proceso
creativo. Estas dos ultimas variables tuvieron una influencia positiva en la creativi-
dad; la identidad del rol de empoderamiento moder¢ el vinculo entre el empode-
ramiento del liderazgo y el empoderamiento psicolégico, mientras que el fomento
de la creatividad por parte del lider moder6 la conexién entre el empoderamiento
psicolégico y el compromiso con el proceso creativo.

Mediante el proceso de pensamiento creativo se generan las ideas. Por lo
tanto, esta habilidad es fundamental dentro de las organizaciones para generar
propuestas necesarias que permitan plantear, proponer y formular cambios o pro-
cesos que mejoren el funcionamiento y se puedan obtener o alcanzar los objetivos
propuestos.
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La creatividad se ha convertido en una constante de la organizacién, resultado
de la gestion del talento, experiencias, valores, actitudes, iniciativa del capital hu-
mano en las organizaciones. Es decir, la creatividad es la capacidad que tiene el ser
humano de pensar cosas nuevas, o de generar nuevas ideas ttiles en cualquier cam-
po de accién. La creatividad toma una importante relevancia dentro del desarrollo
del individuo de acuerdo con los diferentes enfoques de investigacion y los diversos
modelos conceptuales que se han propuesto a través de los afios, la creatividad es
entonces un factor determinante que le permite al individuo desarrollar una légica
de pensamiento que articulada con los agentes externos se puede potencializar para
ofrecer soluciones practicas a las exigencias que se presentan en la organizacién.

“Nuevo” quiere decir que tiene que ser diferente a lo que ha
hecho antes y “apropiado” significa que de alguna forma
tiene que ser util o valioso o dirigido a un objetivo.

Teresa Amabile (1950- ) oC
Docente Investigadora en Creatividad 3G

éQué es creatividad?

Por una parte, Guilford (1950) propuso la definicion de la creatividad como una
tarea mental que exige conceptos novedosos. Por otra, Torrance (1970) aplicé la
teoria de la creatividad de Guilford para dibujar un marco para los procesos de pen-
samiento creativo que consta de cuatro aspectos: fluidez, flexibilidad, originalidad
y elaboracién. La fluidez se refiere a la produccién de un gran nimero de ideas o
soluciones alternativas a un problema. La flexibilidad se refiere a la produccion de
ideas que muestran multiples posibilidades o &mbitos de pensamiento. La originali-
dad implicala produccién de ideas que son novedosas. La elaboracién es el proceso de
mejorar las ideas proporcionando mas detalles. Ademads, Sternberg y Lubart (1999)
destacaron que la creatividad produce contenido novedoso y apropiado para las
demandas situacionales, por lo tanto, la originalidad y la funcionalidad se entrelazan.
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La creatividad es un constructo dindmico y multidimensional, que involucra
factores cognitivos, relacionados con la personalidad y el ambiente, por lo que es di-
ficil proporcionar una definicién Unica y universalmente reconocida (Said-Metwaly
etal,2021).

Alolargo delos afios, los académicos han llegado a varias definiciones de crea-
tividad. Especificamente, la creatividad es esencial para que las personas aborden
los desafios de la creciente habilidad, los clientes son exigentes y los entornos im-
predecibles; por ello, la creatividad ayuda a prepararnos para enfrentar los cambios
y los desafios. Los cambios constantes en las necesidades, los deseos y las expecta-
tivas del entorno hacen que los individuos se preparen y maximicen la creatividad
(Kampylis y Valtanen, 2010). También se ha definido la creatividad en términos de
divergencia, generacion de ideas novedosas (Anderson et al., 2014), relevancia y
significado para las partes interesadas relevantes.

La creatividad es un recurso humano esencial, una de las habilidades méas im-
portantes requeridas en los dominios sociales y laborales en el siglo xxI. Esto se
debe, principalmente, a los multiples y complejos cambios sociales, econémicos y
tecnolégicos que enfrenta la sociedad actual, asi como la necesidad de seguir el rit-
mo de esos cambios y enfrentar los desafios en el mundo moderno (Said-Metwaly
etal,2021).

La creatividad puede ayudar a los individuos a abordar los problemas de ma-
nera efectiva, lo que lleva a mejorar las relaciones con el entorno. Del mismo modo,
la creatividad puede ayudar a los empleados de servicio de primera linea a com-
prender mejor los problemas de los clientes y resolverlos, lo que lleva a experien-
cias superiores (Coelho y Augusto, 2010).

Adicionalmente, el pensamiento creativo es espontaneo, es decir, tienen fle-
xibilidad de iniciativa, adaptativo, ataca en direcciones nuevas y tiene un factor de
originalidad; la creatividad esta influenciada por el pensamiento critico que tiene
los siguientes factores de fluidez “palabra, asociativo, ideacional, expresivo” (Guil-
ford, 1957). Por ello, la creatividad aumenta cuando los empleados mejoran sus co-
nocimientos, habilidades técnicas, experiencia y talento en un dominio particular.
Sibienlasorganizaciones cuentan con estructuras definidas, debenser flexibles para
que la comunicacidn fluya, de tal forma que quienes colaboran sientan interés
para expresar sus ideas creativas y sean escuchados por sus superiores.

Dada la importancia de la creatividad de los empleados para predecir resulta-
dos laborales positivos, numerosos investigadores han examinado sus antecedentes,
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como el empoderamiento del liderazgo, la orientacion al aprendizaje de los emplea-
dos, el sistema de trabajo de alto rendimiento, la motivacién intrinseca y la satis-
faccion laboral, la creatividad esta relacionada con la resoluciéon de problemas, la
generacion de ideas, la asuncion de riesgos, la originalidad y la propuesta de ideas
novedosas.

La creatividad posee ciertas caracteristicas individuales como: la capacidad de
asombro, la persistencia en la tarea, la apertura al cambio, la curiosidad, la flexibili-
dad de pensamiento, el conocimiento de la tarea, capacidad de analisis, la capacidad
de asumir riesgos, canales de comunicacion eficientes, sintesis de la informacion,
incentivacion al pensamiento creativo, interés en responder a las demandas de los
usuarios del servicio y disponibilidad de recursos. La creatividad no es un solo ras-
go de personalidad, sino también un conjunto de rasgos. Los elementos basicos del
concepto de creatividad son el intelecto, el interés vivo, el conocimiento, la origina-
lidad (ideas), el instinto creativo, el coraje y la perseverancia. La creatividad entra
en juego en muchas areas de la vida.

En consecuencia, la creatividad se entiende en términos de un sistema en el
que conocimiento, la organizacién y la persona se influyen simultaneamente. Esto
quiere decir que la creatividad no se da de forma individual, sino una vez que se
interactia en un contexto sociocultural o dominio del campo, es un fenémeno sis-
témico, mas que individual. Es decir, la creatividad en el individuo se desarrolla a
través de una serie de circunstancias generadas por el entorno que hacen que el
individuo desarrolle la habilidad de la creatividad (Hughes et al., 2018). Por lo tan-
to, el acto de crear podria definirse como el proceso de generar ideas o productos
originales (es decir, novedosos, inusuales o Unicos) y efectivos (ttiles, adecuados o
apropiados, con valor), un proceso complejo, que requiere habilidades para inte-
grar diferentes procesos cognitivos.

De hecho, el pensamiento convergente y el pensamiento divergente estan invo-
lucrados en el proceso creativo porque, mientras que el pensamiento divergente es
la base de la creatividad, el pensamiento convergente proporciona el conocimiento
previo necesario para crear. El pensamiento convergente consiste en la produccién
de un resultado que esta completamente determinado por la informacién dada, en
el que se siguen las pautas establecidas y se reproducen las ensefianzas recibidas.
Memorizar o tener la mayor cantidad de informacién posible genera mas conexio-
nes entre diferentes cosas, lo que facilita el desarrollo de la creatividad y la imagi-
nacidn, proporcionando los conocimientos previos necesarios. Por el contrario, el
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pensamiento divergente se define como “el proceso intelectual que el organismo
lleva a cabo a partir de una informacién dada (materia prima) que tiende a producir
cantidad y variedad de informacion (resultado), a partir de la misma fuente” (Runco
y Jaeger, 2012).

La funcion del artista creador consiste en hacer
las leyes, no en seguir las leyes ya existentes.

Ferruccio Busoni (1866-1924), compositor

N 4
¢Cudles son los componentes de la creatividad?

La creatividad tiene dos componentes, el primero corresponde al dominio indivi-
dual y el segundo al entorno social en el cual el individuo se encuentra. En cuanto
al dominio individual, las habilidades, los procesos y la motivacion intrinseca son
fundamentales para fortalecerla.

En cuanto a la creatividad individual:

[...] todos los humanos con capacidades normales son
capaces de producir al menos un trabajo moderadamente
creativo en algun dominio, algunas veces, y que el entorno
social (el entorno de trabajo) puede influir tanto en el nivel
como en la frecuencia del comportamiento creativo.

(Amabile et al., 1996)

El primer componente de la creatividad se ha venido presentando a lo largo de
este capitulo y corresponde a la habilidades relevante para su dominio.

Como segundo componente se encuentran los procesos relevantes para la crea-
tividad, que incluyen caracteristicas de personalidad, capacidad de asumir riesgos,
estilo cognitivo y pensamiento divergente que ayudan a desarrollar el pensamiento
creativo (Flirsty Grin, 2018).
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El tercer componente es la motivacion intrinseca de la tarea, para la cual, apro-
ximadamente, el 40 % de los cientificos creian que era la razén central detras de su
comportamiento creativo. Amabile sostuvo que la motivacién intrinseca de la tarea es
el principio central de la creatividad; los empleados se vuelven mas creativos cuando
sienten que la tarea es emocionante, atractiva y desafiante.

El cuarto componente es el entorno social que representa el entorno social o la-
boral; lo llam¢ el factor externo, incluidos los motivadores extrinsecos que pueden fo-
mentar o socavar la motivacion intrinseca y la creatividad. Varios estudios previos han
revelado varios factores externos como el liderazgo, el clima de innovacién y el apoyo
ala gestién que fomentan la creatividad de los individuos (Jaiswal y Dhar, 2015).

Habilidades Procesos

Entorno

Motivacion social

Figura 3. Componentes de la creatividad

Fuente: adaptado de Premoli (2005).

La humildad necesita pensamiento creativo si
qgueremos impedir desastres inmediatos o futuros.

Graham Wallas (1858-1932)
docente investigador

Caracteristicas de la creatividad

La creatividad se utiliza a menudo para problemas mal definidos o que tienen mul-
tiples soluciones. Las soluciones o ideas creativas se evalian de acuerdo con su
numero (fluidez), variedad (flexibilidad), profundidad (persistencia), elaboracion
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y originalidad (Guilford, 1957). La fluidez, la flexibilidad y la persistencia se
encuentran entre las caracteristicas mas enfatizadas de la creatividad en la literatura
(Gogmen y Coskun, 2019, 2022). Ademas de lo anterior, la calidad de las ideas tam-
bién es una preocupacion. La investigacion preliminar en la literatura encontré una
correlacion positiva entre el nimero de ideas Uinicas generadas (fluidez) y el nume-
ro de ideas de calidad.

La creatividad en una persona aumenta la autoestima, mejora la capacidad
de comunicacién, mejora las relaciones sociales y la integridad personal, aumen-
ta la capacidad de adaptacién a situaciones cambiantes, aumenta la capacidad de
afrontar diferentes problemas, mejora la actitud. Entonces, vemos que la creativi-
dad ayuda a mejorar la vida de las personas. Asimismo, puede verse la creatividad
como inquietud, incertidumbre, independencia en diferentes acciones. De la misma
manera, la confianza o la seguridad proviene de lo que nosotros sabemos o apren-
demos a hacer con nuestras capacidades y talentos, es asi como la creatividad ayuda
a fortalecer la autoestima, la independencia y la seguridad.

La espontaneidad es un elemento clave de la creatividad, en general, el proce-
so creativo no es planeado, es en si un proceso de inspiracién o un estado conscien-
te que se genera cuando las condiciones del entorno son favorables. Por otra parte,
el pensamiento creativo no necesariamente debe estar precedido o antecedido por
reglas, puesto que, mas bien, es un proceso libre en el cual fluyen las ideas y se ma-
terializan en hechos; de igual manera, las personas que desarrollan la creatividad
tienen la sensibilidad o el pensamiento lddico que les permite ver el mundo desde
una perspectiva diferente y es alli donde fluyen las ideas originales y auténticas.

La creatividad se estimula mediante procesos de aprendizaje que, mediados
por expresiones culturales, la literatura y el arte conducen a generar un pensamien-
to auténtico y original en las personas que adquieren nuevos conocimientos y ali-
mentan su capacidad intelectual.

El pensamiento original o auténtico es la viva expresion de la creatividad en
los individuos; es un proceso constructivo o pensamiento divergente, puesto que,
de ello, se deriva la capacidad de desarrollar nuevos conceptos e ideas o nuevas
asociaciones entre las ideas y los conceptos ya conocidos, que permiten soluciones
originales que les dan respuestas a los problemas presentados. El proceso men-
tal que se origina para dar paso a la creatividad encierra varios elementos, como
sonlaautenticidad,laoriginalidad, lalibertad,lasensibilidad ylasatisfacciéon, que son
finalmente valorados por los resultados obtenidos de ese proceso creativo.
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La creatividad se ve favorecida por el entorno, pero, particularmente, los senti-
mientos y las emociones de los que originan las ideas estan enlazados con los valores,
los suefios y anhelos por conseguir un propdsito satisfactorio, pero no solo es un pro-
ceso emocional, sino que también se vinculan aspectos cognitivos, filoséficos y socia-
les que conducen en cada individuo a un propésito diferente, segiin sus origenes y
preferencias.

Por otra parte, las relaciones interpersonales juegan un papel fundamental en el
proceso creativo, puesto que, a través de ellas, se consolidan relaciones personales y
organizacionales en las que se consolida la convivencia com1n, el bienestar general,
particular y la obtencién del bien comun. Ver la creatividad como un fenémeno com-
plejo facilita la comprension de como interacttian los diferentes elementos en un en-
torno para producir un comportamiento inusual o novedoso. La forma mas efectiva de
desarrollar esta visioén en la comunidad es la fuerza de correlacién, que describe, ex-
plica y predice cémo funciona, cambia, continda y cémo cambia el sistema para adap-
tarse al cambio producto de un proceso de transformacién dado por la creatividad.

Por lo general, se definen tres categorias para el analisis de la creatividad: flui-
dez, originalidad y flexibilidad. Partiendo de la comprensién de la creatividad como
algo complejo, se analizan distintas ideas de métodos estudiadas en la literatura cien-
tifica, que le permiten comprender la creatividad o el proceso creativo.

La creatividad no consiste en una
nueva manera, Sino0 en una nueva vision.

Edith Wharton (1862-1937),
escritora y diseAadora

¢Para qué sirve la creatividad?

La creatividad como habilidad blanda se refiere a ideas novedosas y utiles de per-
sonas o un grupo de personas que trabajan juntas (Amabile y Gryskiewicz, 1989);
estas ideas pueden ser: nuevos productos, servicios, procesos o practicas. Ademas,



66 DESARROLLA TUS HABILIDADES Y POTENCIA TU VIDA

la creatividad es el modelo integral de componentes sociales y psicolégicos que
son necesarios para una respuesta creativa. La creatividad como el desarrollo de
ideas novedosas y potencialmente tutiles sobre productos, practicas, servicios o
procedimientos. Ademas, Sternberg y Lubart (1999) destacaron que la creatividad
produce contenido novedoso y apropiado para las demandas situacionales. Por lo
tanto, la originalidad y la funcionalidad se entrelazan.

La creciente importancia de la creatividad como facilitador de practicas or-
ganizacionales no debe pasarse por alto, aunque tiene sus desafios (Mitchell y
Walinga, 2017). La creatividad en los negocios parece ser el resultado de la cola-
boracidn, los intercambios y la interaccién de ideas entre individuos que trabajan
juntos colectivamente a través del didlogo y el conflicto. Estudios de investigacion
anteriores han demostrado que el capital social tiene un efecto en la creatividad
organizacional (Sozbilir, 2018). El capital social se define como “una norma infor-
mal que promueve la cooperacion entre dos o mas individuos”.

El pensamiento creativo es una tendencia de rapido crecimiento entre la co-
munidad global que apoya las iniciativas de desarrollo sostenible en la organiza-
cion, las cadenas de valor y la gestion de las relaciones de la cadena de suministro.
En una relacién comprador-proveedor, caracterizada por interacciones repetidas,
la presion para proporcionar una respuesta oportuna a las demandas de los clien-
tes puede superar otros aspectos de la relacién. Una respuesta oportuna, a su vez,
puede llevar a las empresas a redefinir las condiciones limite de la creatividad o la
falta de ella. La creatividad puede ser un aspecto critico para abordar la sostenibi-
lidad organizacional (Go¢men y Coskun, 2022).

La creatividad en el lugar de trabajo, a menudo, se refiere a ideas originales,
novedosas y utiles generadas por individuos en un contexto organizacional. La
creatividad en el lugar de trabajo puede mejorar el rendimiento de la empresa
0, mas bien, la creatividad de los empleados pertenece a la primera etapa crucial
del mejoramiento y crecimiento de los procesos. Como parte indispensable de la
creatividad en el lugar de trabajo esta la confianza y la disposicién de los recur-
sos para generar un clima propicio para el pensamiento creativo, los empleados
pueden verse como el eslabon fundamental para el desarrollo de nuevas ideas. De
acuerdo con esta ldgica, la generacion de ideas novedosas y ttiles creadas a través
de la interaccién entre factores individuales y situacionales inevitablemente es-
tard influenciada por factores externos al individuo que le permiten potencializar
Sus procesos.
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En la literatura de creatividad, la resolucién de problemas —es decir, un pro-
ceso de cerrar la brecha entre una situacién actual y una deseada—, a menudo,
esta vinculada al pensamiento creativo (Isaksen y Akkermans, 2011). Sin embar-
go, como afirman Isaksen y Akkermans (2011), existen, al menos, dos tipos dife-
rentes de enfoques para la resolucién de problemas: procesos de pensamiento
creativos y no creativos. Un enfoque creativo surge cuando los individuos trabajan
en problemas mal definidos, mal estructurados, no especificados o abiertos, con
multiples soluciones apropiadas —es decir, los individuos necesitan un pensa-
miento divergente—, mientras que cuando los individuos trabajan en problemas
bien definidos, bien estructurados, especificados o cerrados emerge un enfoque
no creativo —es decir, los individuos necesitan pensamiento convergente (Isaksen
y Akkermans, 2011).

La aplicacién del producto creativo se define como proceso creativo, que
conduce a la riqueza econ6émica y la prosperidad en el mundo. Las nuevas téc-
nicas que aumentan la creatividad, considerada una fuerza impulsora detras de
la prosperidad econémica, han captado la atencién de cientificos y profesionales
de diversas disciplinas en todo el mundo. Estas técnicas buscan fomentar la ca-
pacidad de generar ideas innovadoras y soluciones originales, esenciales en un
entorno econémico competitivo y en constante cambio. La investigacién en este
campo se centra en métodos que promuevan el pensamiento creativo, tanto en
individuos como en equipos, para mejorar la innovacién y el rendimiento en di-
versas industrias y sectores.

Segun Marangio et al. (2024), las capacidades de pensamiento creativo y cri-
tico (c&cCT) son cualidades esenciales de los futuros ciudadanos con conocimien-
tos cientificos preparados. Por ello es vital apoyar su comprensiéon y capacidad de
ensefiar para el desarrollo de las c&CT en los estudiantes que seran los futuros co-
laboradores de las organizaciones. En este estudio, cuatro profesores de ciencias
de secundaria reflexionaron criticamente sobre el desarrollo de conocimiento y
practica profesionales paraapoyarla comprensién yla capacidad delos profesores
formadores de secundaria para ensefiar C&CT. Las transcripciones de reuniones,
los diarios reflexivos y los documentos curriculares se analizaron inductivamente
en busca de temas clave, utilizando un enfoque iterativo con multiples ciclos de re-
vision. Los hallazgos mostraron que integrar c&CT de manera explicita en tareas de
ensefianza y evaluacién no fue tan sencillo como se imaginé inicialmente.Se iden-
tificaron tres temas que muestran cémo evolucioné en el pensamiento, a saber:
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1) sensibilizarse sobre las c&CT en la practica cientifica; 2) desarrollar un lengua-
je y una comprensién compartidos para la educacion cientifica; y 3) iluminar las
condiciones para la ensefianza de las c&CT. Una caracteristica recurrente en todos
los temas fue el valor de las tensiones para sensibilizar sobre aspectos especificos
de C&CT y su enseflanza.

En reconocimiento de la importancia de la creatividad y el pensamiento critico
(c&cT) para hacer frente a un futuro incierto, la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (0cDE) llevd a cabo un estudio internacional a gran es-
cala titulado “Fomento y evaluacion de la creatividad y el pensamiento critico en la
educacion”. Este estudio de la OCDE tenia como objetivo apoyar a las instituciones
de educacién superior para mejorar la calidad de la ensefianza para fomentar y eva-
luar las c&cT de los estudiantes. El equipo de educacion cientifica secundaria de
formacién docente inicial (ITE), formadores de docentes (TE), junto con equipos
de otras facultades de la Universidad de Monash participaron en este proyecto
interdisciplinario.

La directiva era revisar el curriculo y las tareas de evaluacion para promover
y mejorar explicitamente el desarrollo de la c&CT. En respuesta, se reunieron perio-
dicamente para reflexionar sobre el desarrollo de la practica para facilitar la c&cT
de los profesores en formacion de ciencias de secundaria (PST) para su futura ense-
fianza de las ciencias. Este trabajo se aline6 bien con la educacidn cientifica, ya que
las c&CT son aspectos integrales del esfuerzo cientifico para fomentar la creatividad
en los estudiantes, con el propdsito de ofrecerle al mercado laboral personas que
tenga la capacidad de fomentar el espiritu creativo y aportar soluciones que ayuden
a mejorar las condiciones de las organizaciones.

En el estudio de Lua et al. (2023), 1a creatividad de los empleados es funda-
mental para la innovacidn y la supervivencia de una organizacién en el competitivo
entorno empresarial actual. Como tal, los académicos les han prestado mucha aten-
cién a los predictores de la creatividad de los empleados, buscando comprender
cémo aumentar mejor la produccién creativa de los empleados. Sin embargo, es
posible que la creatividad de los empleados no siempre se traduzca en innovaciéon
y desempefio organizacional. De hecho, la creatividad de los empleados puede ge-
nerar diversos resultados para las personas creativas, sus compaiieros de trabajo,
equipos y organizaciones. Si bien se han realizado varias revisiones integradoras
sobre los antecedentes de la creatividad, todavia se necesita una revisién en profun-
didad de los resultados de la creatividad para obtener una comprensiéon holistica
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de los beneficios y los costos de la creatividad de los empleados e identificar areas
fructiferas para futuras investigaciones. Por lo tanto, el objetivo de la investigacién
de Lua et al. (2023) es proporcionar un examen integral de varios niveles de las
teorias, métodos y constructos relacionados con la creatividad, utilizados para exa-
minar los resultados de la creatividad. También ofrecieron varias oportunidades
tedricas y empiricas para futuras investigaciones; en esta revisién se les pudo pro-
porcionar a los gerentes conocimientos sobre los pros y los contras de la creati-
vidad de los empleados, permitiéndoles tomar decisiones informadas sobre como
gestionar mejor la creatividad de los empleados.

Constant et al. (2023) se plantea en su investigaciéon ;cémo se puede conciliar
la afirmacién de que los humanos son sistemas que minimizan la incertidumbre y
buscan navegar en entornos predecibles y familiares con la afirmacion de que los
humanos pueden ser creativos? A esto lo llamaron el problema de la habitacién ilu-
minada (ERP). La solucién sugerida no reside (o no solo) en el cerebro que minimiza
los errores, sino en el entorno mismo. La creatividad surge de diversos grados de
interaccion entre cerebros predictivos y entornos cambiantes: aquellos que mue-
ven repetidamente los postes de nuestra propia maquinaria de minimizacién de
errores. Al (co)construir estos mundos desafiantes, alteramos y expandimos efecti-
vamente el espacio dentro del cual operan nuestros propios motores de prediccién
y que funcionan como “burbujas de exploraciéon” que permiten que las mentes que
buscan informacién y minimizan la incertidumbre penetren cada vez mas profun-
damente en los ambitos artistico, cientifico y cultural. Ellos ofrecen una prueba de
principio para este tipo de expansion cognitiva impulsada por el entorno. Su articulo
forma parte del nimero tematico “arte, estética y procesamiento predictivo: pers-
pectivas tedricas y empiricas”.

En conjunto, los resultados sugieren que, a pesar de estar confinados al es-
pacio modelo limitado de su mente, los agentes PP pueden exhibir un comporta-
miento creativo cuando se les pone en situaciones (burbujas de exploracion) que
perturban las condiciones bajo las cuales deben realizar su tarea. Sin embargo,
esto no siempre serd asi en el ambito individual. De hecho, bajo las condiciones
que inducen la creatividad, muchos agentes tuvieron un desempefio deficiente en
términos de idoneidad del producto, a pesar de exhibir una mayor novedad y ex-
perimentar una mayor sorpresa efectiva. Bajo el supuesto de que la creatividad
requiere idoneidad y novedad del producto, asi como creatividad del proceso, mu-
chos agentes no lograron ser creativos. Sin embargo, al observar, algunos agentes
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excepcionales exhibieron una creatividad superior a la linea base, al tiempo que
lograron completar la tarea.

La principal conclusién de los experimentos numéricos es que, aunque algu-
nos agentes excepcionales demostraron creatividad, a nivel grupal, ninguna con-
diciéon por si sola proporcioné sistemdaticamente el mejor nivel de creatividad en
las tres dimensiones de la creatividad: idoneidad, novedad y sorpresa efectiva.
A nivel de grupo, las compensaciones eran frecuentemente evidentes. La idoneidad
—por ejemplo, pruebas dificiles hasta su finalizacion— parecia producirse a costa
de la novedad (por ejemplo, entropia de movimiento), y la sorpresa efectiva tendia
a producirse a costa de la novedad y la idoneidad. Por lo tanto, la creatividad en los
agentes PP parece ser posible, aunque a veces imperfecta, a pesar del imperativo
de minimizar la incertidumbre, bajo variaciones naturales en las contingencias am-
bientales (por ejemplo, variaciones ambientales) o variaciones intrinsecas en los
estados de creencia.

Estas investigaciones actuales reconocen la importancia y dan indicios de
coémo en la academia y la investigacidn se deben hacer esfuerzos para fomentar la
creatividad de los individuos desde la base de su formacién académica para lograr
tener colaboradores excepcionales que aporten productivamente con ideas creati-
vas y novedosas que puedan respondes a las necesidades organizacionales.

La creatividad es la inteligencia divirtiéndose.

Albert Einstein (1879-1955), fisico

eee
eee

Claves para desarrollar la creatividad

Un factor clave de éxito que conduce a la creatividad es el intercambio de conoci-
mientos, que es el medio por el cual los individuos aprovechan al maximo el co-
nocimiento acumulado en la organizacion. El conocimiento acumulado contribuye
a la creatividad e involucra la cultura y identidad organizacional, politicas, ruti-
nas y sistemas (Damodaran y Olphert, 2000). Mediante el uso del conocimiento
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acumulado, el intercambio de conocimientos se relaciona positivamente con ideas
sobre, por ejemplo, cdmo disminuir los costos de produccidén y mejorar el rendi-
miento del equipo y de la empresa.

El lenguaje

La habilidad o la capacidad de crear, de dar existencia, de darle una nueva forma, de
generar a través del talento inventivo, de fabricar o dar vida a algo nuevo son carac-
teristicas que definen la creatividad. El lenguaje es, sin duda, una de las formas mas
significativas en las que se expresa la creatividad. Después de la primera infancia,
el uso del lenguaje —tanto su comprensién como su generaciéon— es una habili-
dad altamente mecanizada. Debido a la naturaleza misma del lenguaje, la mayoria
de las cosas que se hablan o se escuchan se dicen por primera vez. La mayor par-
te de lo que escuchamos y decimos es producido, no algo que podamos recordar
de memoria. El conocimiento de los sonidos del habla, los patrones de las palabras
y los principios de construccién y encadenamiento de palabras constituyen el alma-
cenamiento del lenguaje. Después de adquirir estas habilidades y conocimientos
automaticos, el uso del lenguaje se vuelve casi totalmente creativo y subconsciente.

Experiencias de flujo

Se caracterizan por un compromiso inmersivo en el proceso mismo, independien-
temente del resultado final. Por lo tanto, la creatividad puede entenderse como un
proceso experiencial, impulsado por una motivacién intrinseca y definido por prac-
ticas de creacién o curacién intencional. Por este motivo, el compromiso auténtico
con el proceso artistico sigue siendo importante para muchos creadores. La creati-
vidad, a menudo, se ha evaluado a través de la novedad y la utilidad de las ideas y
los artefactos generados durante el proceso creativo. Sin embargo, también es im-
portante reconocer que participar en el proceso creativo tiene un valor intrinseco
para los humanos, independientemente de los artefactos que se produzcan. En re-
sumen, es poco probable que la creatividad tenga lugar en ausencia de intercambio
de conocimientos. Para generar procesos creativos se debe participar en acciones e
implementar intervenciones que promuevan el intercambio de conocimientos.
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La fluidez creativa

Se refiere a la cantidad de respuestas o elecciones de comportamiento que un indi-
viduo o grupo puede hacer cuando se enfrenta a situaciones y eventos cambiantes
en un momento dado. Por lo tanto, cuando un equipo tiene una gran coleccién de
acciones que el equipo puede realizar, hay mas oportunidades para actuar en cual-
quier situacién que se presente.

La adaptabilidad

Es la capacidad de un sistema para pasar de una caracteristica a otra cuando la
situacion lo exige, mientras que la fluidez se refiere a la velocidad en la que cambia
el sistema. En términos de originalidad, esta es la capacidad de crear soluciones
nuevas y diferentes y, por lo tanto, puede estar relacionada con el comportamiento
inusual de una persona o grupo.

El pensamiento creativo

Es, quizas, el mayor aporte de Edwar de Bono, quien afirma que la creatividad
es un campo amplio de estudio que encierra una amplia gama de posibilidades,
como son: la destreza, la novedad y la inspiracion. El pensamiento es un elemento
clave para desarrollar la creatividad, no es lineal, ni secuencial, por ello, lo deno-
miné pensamiento lateral. El pensamiento lateral es la exploracién de multiples
enfoques en vez de uno solo, es entonces sinénimo de pensamiento divergente y
pensamiento creativo, los cuales buscan estrategias metodolégicas para solucio-
nar situaciones problémicas.

De Bono afirma que, aunque la inteligencia es caracteristica del proceso
mental, no es necesario tener una inteligencia excepcional para desarrollar un
proceso creativo, es mas bien la consecuencia de los habitos y las metas de cada
individuo, lo que les permite desarrollar un proceso de ideaciéon. También sos-
tiene que, para desarrollar la creatividad, es necesario desarrollar técnicas que
faciliten el proceso creativo.
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Queda claro, entonces, que para desarrollar un proceso creativo es necesario
pensar de forma diferente y afianzar procesos secuenciales que conlleven al desa-
rrollo de la creatividad. De Bono en su libro Seis sombreros para pensar expone la
metodologia para la toma de decisiones; esta herramienta, combinada con el pen-
samiento lateral, les proporciona a los grupos de trabajo elementos para pensar
juntos y planear armdnicamente soluciones a los problemas futuros.

El método lo que pretende es reproducir de forma agil los procesos que se
dan en la mente de las personas cuando deben tomar una decision, cada sombrero
es un reflejo de la forma de pensar, que se preocupa por imaginar lo que esta por
venir. El modelo de los seis sombreros para pensar no pretende profundizar en las
motivaciones mas profundas que tiene un individuo ni tampoco intenta cambiar el
comportamiento, sino que se limita a motivar el comportamiento.

El método de los seis sombreros pensantes es una técnica desarrollada por De
Bono principalmente para el pensamiento critico y luego recomendada para la crea-
tividad. Esta técnica consta de seis sombreros y cada uno anima a abordar el tema o
problema desde diferentes angulos.

e El sombrero blanco es el sombrero de la informacién imparcial y
clara. Este sombrero fomenta el pensamiento centrandose en datos
evidenciados.

¢ El sombrero amarillo se caracteriza como el sombrero optimista; incluye
los aspectos positivos, las ventajas y las oportunidades sobre el tema.

¢ El sombrero rojo es el emocional; se centra en todas las emociones, las
intuiciones y el entusiasmo sobre el tema.

¢ El sombrero azul representa la toma de decisiones; incluye sistematizar
las ideas sobre el tema y presentar los resultados haciendo un analisis de
situacidn.

e El sombrero verde es el sombrero de energia, representa la creatividad y
la innovacidn; este fomenta la presentacion de una visién nueva y original
sobre el tema y el énfasis en la eficiencia.

¢ El sombrero negro es el pesimista; incluye centrarse en los aspectos ries-
gosos del tema, las negatividades, los problemas que pueden surgir y las
criticas (De Bono, 2017).
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Esta técnica de seis sombreros ha sido ampliamente utilizada, ya que presenta
diferentes enfoques de resolucion de problemas y mejora el pensamiento creativo.
En este sentido, para mejorar la creatividad o el pensamiento divergente, los indivi-
duos o grupos de trabajo necesitan, entre otros factores, tener acceso a programas
o practicas basadas en evidencia de alta calidad, pero esos tipos de intervenciones
solo pueden identificarse mediante revisiones sistematicas, lo cual se cree amplia-
mente que proporcionan la mejor evidencia para informar la toma de decisiones.

La creatividad se considera un factor importante en el desarrollo humano y el
progreso social, ya que les permite hacer frente a las diferentes y dificiles situacio-
nes que deben enfrentar. Algunos escritores, incluso, argumentan que la explora-
cion es la clave para el desarrollo humano.

De igual manera, diversas investigaciones han demostrado que la creatividad
es posible desarrollarla con base en programas de entrenamiento. La realizacién de
talleres o cursos sobre creatividad puede influir en los procesos cognitivos que sub-
yacen en dicha conducta, mejorar las actitudes hacia la creatividad e incrementar
las creencias sobre la propia capacidad para ser creativo. Igualmente, puede ser ttil
el entrenamiento de supervisores para que faciliten la creatividad de su personal y
los equipos de trabajo.

En la actualidad, se vive una época en la que se ha intensificado la velocidad de
los cambios, en diversas dimensiones, como, por ejemplo: economia, seguridad pu-
blica, politica, social, comunicaciones, etcétera. Frente a estas exigencias, la conduc-
ta creativa constituye un recurso fundamental para lograr respuestas adaptativas a
nivel individual y colectivo; se requiere, por lo tanto, encontrar nuevas respuestas
a dichos desafios. Hace unos afios, Howard Gardner (2005) sefialé que la creativi-
dad era una de las cinco habilidades necesarias para el siglo xx1. Ademas, la creativi-
dad ha representado un rol destacado para la supervivencia del ser humano.

Desdela perspectiva del desarrollo organizacional,la creatividad puede desem-
pefiar un papel importante en las intervenciones de cambio de las organizaciones
laborales. Dicha aproximacién busca que las organizaciones adquieran una cultura
de cambio continuo, como fomentar la utilizacién de enfoques creativos para afron-
tar retos o dificultades laborales. Se recomienda iniciar con talleres formativos so-
bre el tema, para luego, reforzar en la practica lo aprendido, de modo que se obten-
gan soluciones novedosas y utiles (Isaksen y Akkermans, 2011).

En particular, la creatividad implica facilitar el desarrollo de resultados ex-
traordinarios a través del aprendizaje integral (Runco y Jaeger, 2012). Hay tres
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areas involucradas en el estudio de la creatividad: personalidad, contexto y proceso
creativo. Pensar creativamente significa ser creativo, flexible y encontrar soluciones
a todos los problemas que se nos presentan (Isaksen y Akkermans, 2011).

En cuanto a la investigacion actual sobre la relacion entre los procesos crea-
tivos y el desempefio actual, parece que, a pesar de la incertidumbre, en algunos
casos, el flujo actual es apoyado por el concepto de una relacién estrecha e intima
entre el disefio y el rendimiento. Esto desde una perspectiva global, asi como en
términos de experiencia y disciplina.

En relacién con los estudios llevados a cabo recientemente en cuanto a la aso-
ciacion entre el proceso creativo y el rendimiento, parece que, aunque con ciertas
ambigiiedades, en algunos casos, la corriente existente apoya la idea de que existe
una unién muy ligada y estrecha entre la creatividad y el rendimiento. Esto pode-
mos decirlo desde una vision global, pero también a nivel de habilidades y discipli-
nas concretas.

Las organizaciones laborales, frente a sus competidores, necesitan continua-
mente modificar o perfeccionar sus procesos y proporcionar nuevos servicios o
productos. En todas estas actividades, estan presentes los procesos de creatividad,
la cual, segtin el contexto, puede estar presente a nivel individual, grupal u organiza-
cional, asi como la posible combinacidn de estos, segtin las exigencias y retos.

Las personas se enfrentan cada dia a situaciones complejas que las obligan a
presentar y pensar en soluciones practicas, agiles y convenientes, es alli en donde
surgen las ideas creativas que son elemento clave para resolver las problematicas
presentadas. La creatividad también debe llevar intrinsecamente un uso funcional
o eficiencia. Por lo tanto, la identificacion de problemas es uno de los pasos clave en
el proceso de resolucién de problemas; ambos se ajustan a la definicién de aumento
de la produccioén creativa. La creatividad no solo aborda la estética como artistas,
sino que también previene problemas potenciales mientras resuelve problemas de
una manera novedosa, pero funcional. Por lo tanto, se deben planificar las solu-
ciones creativas y usar sus habilidades de pensamiento critico para enfrentar los
problemas.

La creatividad es, entonces, una forma de pensar criticamente que se ve favo-
recida por procesos culturales, artisticos, en el entorno en el que se desenvuelve el
individuo y que, finalmente, se ve favorecida por el apoyo de los grupos de trabajo.

Si se revisa la evolucidn historia sobre los aspectos y las caracteristicas de la
creatividad en las personas y la importancia de desarrollar esta habilidad blanda
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para el crecimiento profesional y personal, podemos establecer que es clave y hace
parte en el desarrollo de liderazgo en todos sus enfoques, lo que le permite al indi-
viduo combinar esta habilidad con otras para movilizar a las personas con el prop6-
sito de alcanzar los objetivos y metas organizacionales.
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PENSAMIENTO
CRITICO Y ANALITICO,

usa tu cerebro para
que nadie decida por ti

d analytical Thinking,
brain so that no one decides for you

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Erika Jazmin Vaca Colmenares
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Creer es mas facil que pensar.
De ahi gue haya mas creyentes
que pensadores.

Bruce Calvert

Por naturaleza, los seres humanos utilizamos la comunicacién como una herra-
mienta que, a través del intercambio de informacién, nos permite satisfacer dife-
rentes tipos de necesidades, desde las mas basicas, hasta las necesidades sociales y
autorrealizacidn. En estas interacciones regularmente se adquiere informacién de
los entornos en los cuales nos movemos, la cual se procesa y se utiliza para multi-
ples fines, como la toma de decisiones.

En la antigiiedad, el intercambio de informacion era lento, ya que no existia el
desarrollo tecnolégico que hoy tenemos, mientras que, en la actualidad, para tras-
ladar un mensaje de un lugar del mundo a otro que esté alejado, solo necesitamos
internet. Por consiguiente, los seres humanos nos encontramos conectados y ello
ha traido beneficios, como la posibilidad de enlazar personas que se encuentran en
diferentes territorios.

Desde otra 6ptica, esta facilidad de acceso a la informacidn ha llevado a que la
gente desempefie el rol de creador de contenidos académicos, artisticos, sociales,
de entretenimiento, entre otros, y los comparta en las plataformas disponibles; para
ello, lo que ha generado dificultades por exceso de informacidn, jestamos sobresa-
turados! Bajo este contexto se vuelve una necesidad desarrollar la habilidad de pen-
samiento critico y analitico, 1a cual nos va a permitir discernir entre la informacién
valiosa y la que no lo es en la misma medida, entre la informacién veraz y falsa que,
muchas veces, se difunde.

Existe una frase que coloquialmente se escucha “quien tiene la informacién
tiene el poder”, sin embargo, de nada sirve tener la informacidn si no tenemos la ca-
pacidad de analizarla, evaluarla y, a partir de ello, asumir una posicién que nos per-
mita desarrollar nuevas maneras de pensar, nuevas perspectivas, posiciones frente
alavida, que nos permita ampliar el espectro y tomar mejores decisiones.
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Es sefnal de una mente educada, poder
considerar un pensamiento si necesidad
de aceptarlo.

Aristoteles

Pensamiento critico y analitico

En todas las etapas de la vida, los seres humanos enfrentan diversas situaciones
que generanretos enlavida. Dichas experiencias se nutren a partir de los aportes que
brindan todos los entornos con los que se tiene contacto, como la familia, el circu-
lo social mas cercano, espacios académicos, espacios laborales, contenidos que se
consumen a través de redes sociales, plataformas tecnolégicas, medios de comuni-
cacion, libros, lugares que se visitan, entre otros. A partir del andlisis, estas expe-
riencias permiten reconocer, organizar, filtrar informacién para, finalmente, asumir
una postura critica frente a diversas situaciones que se presenten, a través de los
diferentes procesos de pensamiento.

El estudio del pensamiento, especificamente, del pensamiento tanto critico
como analitico no es reciente. Destacados referentes académicos, filosé6ficos, desde
la antigiiedad, han buscado desde su conceptualizacién hasta la identificacion de las
practicas y las acciones que se deben realizar para desarrollarlo. En primer lugar, se
destaca a Sécrates uno de los pensadores griegos pioneros en la aplicacién y el desa-
rrollo conceptual del pensamiento critico y analitico; este filosofo propuso la mayéu-
tica como metodologia para el aprendizaje, en la cual se cuestionaban los conceptos
y las premisas basicas ya existentes, que necesariamente llevaban a la ejecucion de
procesos de pensamiento claros y logicos, los cuales cuestionaban lo que en su mo-
mento se daba por hecho. Por otro lado, Aristételes, uno de los pensadores mas im-
portantes de la Antigiiedad, escribid un libro sobre la “légica”, uno de los elementos
fundamentales del pensamiento critico y analitico. El aporte en el que confluyen los
pensadores griegos esta orientado a que hay que entrenar la mente para cuestionar lo
que aparentemente es aceptado y se concibe como adecuado (Campos, 2007, p. 15).
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En la Edad Media y el Renacimiento, uno de los exponentes mas importantes
del pensamiento critico y analitico fue santo Tomdas de Aquino, quien desarroll6
una técnica para fortalecer este tipo de pensamiento, la cual us6 en el momento de
realizar publicaciones de sus escritos. Esta técnica consistia en anticiparse a todas
las criticas posibles que podian generarse respecto de su contenido, asi como ana-
lizar y fortalecer sus escritos con argumentos que dieran respuesta a esas posibles
criticas que se generaran; es decir, empez6 a desarrollar procesos de producciéon
intelectual anticipandose para dar respuesta a las multiples posiciones que podria
generar la publicacién de alguna de sus obras (Campos, 2007, p. 16).

Asimismo, en estas dos épocas, autores, como Hickey y Mertes, manifestaron
la importancia del desarrollo del pensamiento critico y analitico para generar pro-
cesos de aprendizaje vinculados a la lectura, la literatura, las ciencias sociales,
naturales, matematicas y las multiples disciplinas en los diferentes campos de conoci-
miento. Por dltimo, algunos autores, como Chaim Parelman y Toulmin, en el siglo xX,
abordaron el pensamiento critico y analitico con base en los procesos de argumenta-
cién solida que pueden fortalecer o desvirtuar conceptos generales o paradigmas que
las sociedades asumen como verdades absolutas (Campos, 2007, p. 27).

Es necesario tener presente que algunos términos, como pensar, analizar, ra-
zonar —de los que hablaremos mas adelante—, son conceptos interconectados que,
finalmente van a ayudar a desarrollar y forjar la creacién de nuevos conocimientos
o dar solidez a algunos ya existentes (Garcia, 2011, p. 20).

Para comprender el concepto, el funcionamiento y las técnicas para desarro-
llar el pensamiento critico y analitico, es necesario partir de la identificacion de
algunos conceptos de manera particular, entre ellos, la palabra pensar. De acuerdo
con la Real Academia de la Lengua Espafiola, la palabra pensar se puede definir de
diferentes maneras, como formar o combinar juicios con la mente, examinar algo
con atencidn para formar un juicio, opinar algo acerca de una persona o cosa, for-
mar en la mente un juicio u opinién sobre algo, recordar o traer a la mente algo o
alguien (Real Academia Espafiola, 2014).

Por su parte, Balmes (2012) aborda el concepto desde una mirada mas pro-
funda, como la accion de conocer la verdad o dirigir el entendimiento humano hacia
el comprender la verdad, es decir, la realidad de las cosas a través de diferentes
herramientas y métodos que les permiten a las personas acercarse a dicha realidad.

Pensar es un proceso que, en definitiva, los seres humanos realizan tanto
como respirar, todo el tiempo, algunas personas con una intensidad mayor, otras
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con una profundidad mayor, muchas veces de manera consciente cuando en la vida
se quiere realizar una pausa frente a una situaciéon que debe ser abordada, pero,
en otras ocasiones, de manera inconsciente cuando es necesario desarrollar pro-
cesos de pensamiento, aunque las personas no se encuentren bajo un espacio de
conciencia plena.

Otro de los conceptos que se deben tener presentes es “analizar”. Para ello es
importante conocer que la palabra tiene un origen griego, el cual, en conglomerado,
significa “ruptura” y que autores, como Beaney (2014), lo definen como un proce-
so en el que se fracciona una situacién o sustancia en partes mas pequefias con el
objetivo, de poder comprender de manera detallada su composicion. El concepto
de analisis, asi como el del pensamiento, se ha desarrollado desde la Edad Antigua
a partir de los aportes de importantes fildsofos y matematicos, quienes vincularon
dicho concepto como esencial, ya que mencionan, esta inmerso en el desarrollo de
los procesos de pensamiento.

Para realizar un proceso de andlisis hay que partir con la definicién del pro-
posito de dicho proceso de analisis; posteriormente, sera necesario definir los cri-
terios y las variables que van a intervenir en el proceso de acuerdo con el propésito
inicialmente establecido. Para continuar, serd esencial realizar una separacién o
desglose de todos y cada uno de los elementos del objeto de analisis basados en los
criterios estimados con antelacion y, nuevamente, repetir la fase de separacion o
desglose de elementos hasta su comprension, para, finalmente, realizar un proceso
de sintesis con los hallazgos identificados frente al objeto de estudio.

Otro concepto que se debe tener en cuenta para comprender el funcionamien-
to del pensamiento critico y analitico es el acto de razonar. De acuerdo con la Real
Academia de la Lengua Espafiola (2014), este término se define como exponer razo-
nes para explicar o demostrar algo, también como ordenar y relacionar ideas para
llegar a una conclusidn, asi como exponer argumentos. Razonar se puede definir
también como la obtencion de nuevos conocimientos a partir de conoceptos pre-
vios disponibles, a partir de la ejecucién de procesos de andlisis con el objetivo de
mantener o aumentar la certeza respecto de verdades aceptadas, supuestos, verda-
des irrefutables o que tienen cierto grado de certeza (Panizza, 2005, p. 10).

En los procesos de razonamiento se encuentran inmersos los procesos de
andlisis; estos se dan de manera natural por una serie de pasos para, finalmente,
lograr concluir con un juicio o posicién frente al objeto de estudio. El proceso de
razonamiento inicia con la identificacién de una controversia, es decir, cuando
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frente al objeto de estudio se presentan opiniones encontradas o contradictorias,
lo cual lleva a poner en tela de juicio algunos argumentos, los cuales, a través de
procesos de razonamiento, estarian sujetos a ser comprobados. Posteriormente,
es necesario analizar, desglosar el objeto de estudio o concepto en cuestion para
entender de manera global el asunto que genera las opiniones contradictorias
(Garcia, 2011, p. 9).

A partir del entendimiento del concepto tratado o el objeto de estudio, se
emiten unas conjeturas o posiciones y se desarrollan procesos de evaluacion
que se refieren a la valoracién de situaciones para identificar la verdad en cada
posicién contradictoria que se presenta frente al o los objetos de estudio, para,
finalmente, de manera deliberada determinar una posicion clara a partir de pro-
cesos de analisis y argumentacion sélidos que den validez o no a aquello que es
objeto de estudio. Cuando se llega a este punto, se puede entender que se ha de-
sarrollado un proceso de razonamiento respecto de una situaciéon que requeria
ser analizada.

Por tultimo, es necesario comprender a qué se refiere la palabra “critico”. De
acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola, esta palabra significa la in-
clinacién a enjuiciar hechos y conductas generalmente de forma desfavorable, se
define sintetiza alli como el acto de emitir juicios (Real Academia Espafiola, 2014).

Por su parte, Parada (2014) define criticar como analizar un objeto de estu-
dio desde diferentes puntos de vista; asi como refutar o reforzar tesis expuestas
con argumentos o evidencias sélidas, analizar un tema desde la mirada de mul-
tiples personas, descomponer, entender y evaluar una situacién, concepto o per-
sona. Muchas veces existe una idea equivocada de lo que representa ser critico,
ya que erradamente se relaciona con la emisién de una posicién negativa frente a
un tema, situacién u objeto de estudio. Por otro lado, ser critico también se puede
confundir con la emisién de juicios de valor debido a una percepcién cien por
ciento personal, es decir, la manifestacion de afinidad respecto de un tema, situa-
cién u objeto de estudio. También hay quienes asumen de manera errénea que
ser critico es reforzar o refutar ideas, temas, entre otros, sin argumentos o, inclu-
so, interpretan ser critico como parafrasear sobre restimenes o ideas que alguien
planted con antelacion.

Si se toman como base los conceptos antes mencionados, podemos identifi-
car que el pensamiento critico y analitico, tiene diferentes elementos conectados
que interactiian de manera dependiente, es decir, que desarrollan la habilidad del
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pensamiento critico y analitico, lo cual requerira el desarrollo de multiples carac-
teristicas que se desarrollaran en el presente capitulo, ya que el concepto en si es
compuesto por una serie de elementos complejos que requieren desarrollo parti-
cular para lograr la integralidad en el desarrollo de la habilidad de pensamiento
critico y analitico.

Si todos piensan igual, entonces
alguien no esta pensando.

George S. Patton

Conceptualizacion pensamiento critico y analitico

Al estudiar la habilidad pensamiento critico y analitico, podemos observar que ella
esta compuesta por dos grandes elementos, por un lado, el pensamiento critico y,
por el otro, el pensamiento analitico. Por lo anterior, en este espacio se busca enten-
der cada uno de los conceptos y cual es la relacion existente entre ellos para que, de
manera complementaria, se comprendan como una sola habilidad.

Pensamiento critico

Una manera de ver la habilidad del pensamiento critico es entenderla como un ra-
zonamiento reflexivo, a través del cual se cuestiona la informacién que se encuentra
en el entorno. Por lo tanto, el pensamiento critico implica el desarrollo de multiples
procesos inmersos como aquellos de analisis, discusiones o conversaciones (Herre-
ro, 2016, p. 17), lo cual implica una apertura a multiples épticas cuando se quiere
identificar la verdad sobre cierto tema, contenido o situacion. Ser critico implica, en
principio, que, como ser humano, se debe asumir una posicién neutral, en la cual las
personas no se deben ubicar dentro de un bando especifico, sea del lado del apoyo
o del lado que refuta cierta posicion, sino que se debe generar una disposiciéon y
una apertura mental que me permita evaluar las multiples opciones que provea el
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entorno. Por lo tanto, acoger, de acuerdo con la propia percepcién e inclusive el pro-
pio sistema de creencias los argumentos que le permitan al ser humano acercarse a
la “verdad” de lo que sea objeto de evaluacion.

El pensamiento critico también lo podemos entender como un proceso en el
cual se realizan cuestionamientos a supuestos, hipdtesis, situaciones, entre otros,
con el objetivo de asumir una posicién o para llegar a conclusiones respecto de un
objeto de estudio, a partir de evidencias, argumentos s6lidos que den respaldo a
aquello que se esta decantando. En términos generales, el pensamiento critico se
puede identificar como un proceso en el cual se juzga si hay razones suficientes
para aceptar una situacién, concepto o verdad aceptada por el publico, todo lo cual
se genera a partir de un ejercicio reflexivo en el que se cuestiona todo para poder
comprender (Herrero, 2018, p. 17).

Al desarrollar la habilidad del pensamiento critico, se requiere ser cuidadoso
porque en el entorno en el que se opera, naturalmente, se consigue demasiada in-
formacion, en ocasiones, falsa o, en otras, prejuiciosa, exagerada, basada en emocio-
nes, o puede provenir de fuentes poco confiables. Es alli donde el desarrollo de la
habilidad es indispensable en la busqueda de respuestas y filtrar la informacién, ya
que, en este proceso, con el desarrollo tecnolégico actual, las personas podemos ac-
ceder a un amplio espectro de datos; ahora el reto es identificar que de todo lo que
se consigue en los diferentes espacios que se consultan sea veridico. De hecho, en la
actualidad, existen espacios digitales que crean “fake info” o contenidos basados en
informacion falsa, con el Gnico objetivo de atraer audiencia, a pesar de tergiversar
hechos y situaciones. Para evitar utilizar informacion errénea, se recomienda con-
sultar multiples fuentes de informacion, verificar su confiabilidad y la veracidad de
los contenidos que se consultan.

Elementos del pensamiento critico

El objeto de estudio es el primer elemento que debemos tener claro en un proceso de
pensamiento critico. Es necesario conocer con exactitud el objetivo del proceso
reflexivo que se va a realizar, debido a que no es posible dar respuesta a cuestio-
namientos que, desde el principio, no sean claros. Cuando se quiere desarrollar el
pensamiento critico, las preguntas podrian estar orientadas a identificar si algo es
cierto o no, sobre si algo es mejor, peor, esta bien, estd mal, deberia o no ser.
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Los argumentos son todas aquellas premisas que respaldan una posicién; es-
tan constituidos por un conjunto de pruebas o evidencias. Las premisas son pro-
posiciones que determinan si una declaracidn es cierta o no lo es. Cada argumento
debe estar conformado por multiples premisas, al menos dos, sin la existencia de
dichas premisas no se consideraria un argumento (Herrero, 2018, p. 29). Cuando
se desarrolla el pensamiento critico, se busca que todo argumento provenga de una
fuente confiable, que dicha fuente haya sido producto de un ejercicio realmente
profundo de analisis para emitir las premisas que pueden darle, o no, solidez a una
posicién. Para que un argumento sea valido es necesario que sus evidencias sean
aceptables, suficientes y relevantes.

Las evidencias de acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola (2014),
son pruebas determinantes de un proceso, cuando desarrollamos el pensamiento
critico. Estas tienen como objetivo dar respuesta a interrogantes formulados res-
pecto de un objeto de estudio, pero para lo anterior, necesariamente, se requiere
que los argumentos vengan acompafados de pruebas que refuten o aprueben aque-
llo que esta siendo analizado. Por ello, es importante acudir a fuentes primarias y
secundarias para obtener informacién, acudir a las posiciones de expertos, estu-
dios, consultar investigaciones, resultados de encuestas y, en todo caso, siempre
consultar fuentes que sean confiables (Herrero, 2018, p. 38).

Las falacias segin Herrero (2018, p. 45), son fallas en los argumentos que ha-
cen que se consideren como débiles para apoyar cierta posicién y, por lo tanto, los
hace inservibles. Algunas falacias se generan cuando los argumentos, en lugar de
basarse en el objeto de estudio, se dan en relacién con las personas que lo emiten.
En este caso se realiza un ejercicio subjetivo y se pierde la neutralidad. Por otro lado,
las falacias también se pueden generar cuando mantengo argumentos emitidos por
fuentes poco confiables. Al respecto, se pueden dar falacias asociadas con el tiempo,
es decir, hay ciertos argumentos y posiciones que se generan para ciertos contextos
especificos, pero, tal vez, ya no apliquen porque los entornos cambian. Con base en lo
anterior, en el desarrollo de procesos de pensamiento critico es necesario identificar
que los argumentos presentados cumplan con aceptabilidad, suficiencia y relevan-
cia, debido a que, si no se realiza de esta manera, podrian asumirse conjeturas como
argumentos sélidos y, por lo tanto, la comprension de la informacion puede fallar.

Las maneras de razonar son otro de los elementos importantes del pensamiento
critico. Existen dos tipos de razonamiento, el inductivo y el deductivo, el uso de una u
otra opcion dependera del objetivo que esté buscando. Silo que se busca es demostrar
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“algo” se dice que el razonamiento que se usa generalmente es deductivo, es decir, de
lo general a lo particular. Por otro lado, si el objetivo es respaldar algo, el proceso de
razonamiento es inductivo, es decir, se parte de lo particular para llegar a lo general
(Herrero, 2018, p. 63). Para sacar adelante estos procesos de razonamiento sera ne-
cesario desarrollar habilidades adicionales, relacionadas con el analisis, el desarrollo
en la coherencia al hilar ideas y conectar pensamientos vinculados. Nuevamente, aca
serd importante partir del objetivo que se tiene el uso de la habilidad del pensamiento
critico para determinar cual tipo de razonamiento se utilizara.

Objeto de
estudio

Maneras
de razonar

Argumentos

Figura 4. Elementos del pensamiento critico

Fuente: adaptado de Premoli (2005).

Caracteristicas comportamentales de quien
ha desarrollado la habilidad del pensamiento critico

Quien involucra el pensamiento critico en su actuar, se caracteriza por ser abierto al
aprendizaje, una persona que comprende que no debe quedarse solamente con un
panorama o con lo que se muestra de manera general y, por ello, busca profundizar,
tanto que cuestiona toda la informacion que llega a sus manos. Quien desarrolla el
pensamiento critico se caracteriza por un actuar reflexivo a través del cual se busca
comprender aquello que le genera intriga o le cuestiona. Mas alla de llegar a con-
clusiones o posiciones frente a conceptos, situaciones o verdades aceptadas, busca
finalmente tener una retroalimentacion respecto del proceso de aprendizaje que ha
obtenido a través de asumir una posicion critica frente a la vida.

Las personas con un alto nivel de desarrollo del pensamiento critico, también
se caracterizan por que, facilmente, conectan ideas, crear esos lazos que permiten
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la cohesién y llevan a la comprensién de aquello que es objeto de estudio. Por otro
lado, también se caracterizan por ser curiosos en el sentido de que no se quedan
con lo superficial de las ideas, sino que profundizan demasiado porque estan en
busqueda de argumentos que den solidez a sus pensamientos.

El pensamiento critico desarrolla también en las personas la creatividad, ya
que se buscan nuevas formas de acceder a informacién y de contemplar puntos
de vida diferentes e inclusive que no se han analizado previamente al dar respues-
ta a todos los cuestionamientos que surgen. Las personas que desarrollan el pen-
samiento critico son humildes, ya que, al cuestionar, reconocen la amplitud del
conocimiento y reconocen que todo lo que cuestionan puede ser apoyado o refuta-
do por argumentos brindados por otros seres humanos que pueden brindar puntos
de vista absolutamente diferentes.

Podria decirse que las personas que desarrollan el pensamiento critico son
empaticas, ya que deben ponerse en el lugar de otros para poder comprender por
qué se dan otras posturas y formas diferentes de concebir una situacién. Finalmen-
te, se puede decir que también se caracterizan por la objetividad e imparcialidad,
ya que parten de dejar su yo de lado para tener apertura respecto del conocimiento
que el entorno le puede brindar.

Tienes un cerebro y una mente propios. ™\
Usalo y toma tus propias decisiones.

Napoleon Hill

Pensamiento analitico

Otra de las habilidades que se requiere desarrollar en la actualidad para ser compe-
tentes en los entornos laborales es el pensamiento analitico, el cual esta totalmente
conectado con el pensamiento critico. Para desarrollar el pensamiento critico, es
necesario, a su vez tener desarrollado el pensamiento analitico, ya que los procesos
de andlisis y razonamiento estan inmersos dentro de este tipo de pensamiento.
Puede decirse que el pensamiento analitico es una forma de razonar que se
utiliza para mejorar la comprensién de las ideas, a través de la descomposicién del
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objeto de estudio hasta donde mas se pueda (Moya, 2016). También se dice que es
una forma de pensamiento que conduce a la emisién de un juicio adecuado, que
lleva a apoyar posiciones y a corregir sus propios pensamientos, con la reflexion,
con unas fases y criterios especificos, que buscan la comprension de problemas y
situaciones que suceden en multiples contextos (Lipman, 2001).

Para Lipman (2001), el proceso de analisis que se ejecuta dentro del pensa-
miento analitico requiere dividir la situacién analizada o problema en multiples
partes, las cuales también deben ser clasificadas por categorias y revisadas por
separado, para, posteriormente, entenderlas del todo. Generalmente, el pensamien-
to analitico se relaciona en su aplicacién de manera importante con el desarrollo de
procesos matematicos, sin embargo, también se puede utilizar en diferentes cam-
pos de la vida.

El desarrollo del pensamiento analitico tiene multiples objetivos, ya que, a par-
tir del desarrollo de procesos légicos, busca aportar a la construccion de la verdad,
validar o refutar premisas existentes que, en algunas oportunidades, se conciben
como verdades aceptadas. Adicionalmente, en el ejercicio del pensamiento analitico
se requiere generar espacios de comparacion y sintesis con el uso de multiples he-
rramientas disponibles, como los mapas mentales para la organizacién de las ideas.

El pensamiento analitico es una herramienta esencial para la toma de decisio-
nes y la solucion de problemas, sobre todo, de tipo matematico desde lo que pro-
ponen los académicos que han estudiado este tipo de pensamiento, pero también
en otros campos del desarrollo humano. Para poder comprender mejor el concepto
del pensamiento analitico, es necesario identificar a qué nos referimos con realizar
un proceso de andlisis. De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola
(2014), 1a palabra andlisis se refiere a la distincién y la separacién de las partes de
algo para conocer la composicidn; también se refiere al estudio detallado de algo
y menciona que existen diferentes tipos de andlisis de acuerdo con las diferentes
ramas de estudio y ciencias.

Elementos del pensamiento analitico
La claridad es el primer elemento del pensamiento analitico, ya que, al reali-

zar este proceso, las conclusiones, resultados e ideas desglosadas deben poder ser
comprendidas por cualquier tipo de persona.
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La exactitud es el segundo elemento en el desarrollo de la habilidad. La infor-
macién que se utiliza debe ser precisa, asi como los resultados del proceso deben
emitirse también con precision, pues, de no realizarse de esta manera, la informa-
cion y el resultado consolidado podrian distorsionarse.

Otro de los elementos vinculados al desarrollo del pensamiento analitico es
que, al usarlo, debe identificarse un importante nivel de detalle, de acuerdo con las
necesidades propias del analisis que se esta desarrollando. Por otro lado, también al
desarrollar procesos en los que se utiliza el pensamiento analitico es indispensable
que exista relevancia, entendida, en este caso, como todos los esfuerzos del pro-
ceso de andlisis deben estar orientados hacia el alcance del objetivo propuesto en
dicho proceso.

La profundidad es otro de los elementos que se puede identificar en el desarro-
llo del pensamiento analitico, ya que, cuando se realiza el andlisis de una situacién,
un concepto o un objeto de estudio, naturalmente, se van a identificar multiples
variables inmersas y, a su vez, multiples escenarios complejos dadas todas las posi-
bles interrelaciones entre estas.

La amplitud es un factor indispensable para el desarrollo de la habilidad, ya
que, cuando se ejecutan procesos de andlisis, lo ideal es contemplar diversas pers-
pectivas, puntos de vista y formas de abordar el objeto de andlisis, de forma que
este no se sesgue solamente a los aportes, los desarrollos y la visién de limitadas
personas. Por el contrario, el ejercicio de analizar busca ampliar el espectro. La 16gi-
ca es un elemento esencial en el desarrollo del pensamiento analitico, debido a que
debe existir coherencia entre los elementos desagregados, ya que, en conjunto, con-
forman el todo, entendido como el objeto de estudio. Por otra parte, el desarrollo de
un proceso de andlisis requiere realizar procesos de razonamiento que requieren
utilizar la 16gica para poder generar las conexiones adecuadas.

La imparcialidad es un factor que fortalece desarrollo del pensamiento anali-
tico; si, de entrada, quien tiene la habilidad, la ejecuta con base en sus paradigmas
y juicios, la objetividad se pierde, por lo tanto, los resultados en la bisqueda de
respuesta serian limitados y podrian también ser erréneos.

Finalmente, otro de los elementos del pensamiento analitico es el significado
que serefiere especificamente a que el desglose, el procesamiento yla evaluacién que
se realizan, en relacion con los elementos del objeto de estudio deben enfocarse en
dar respuesta a los objetivos del analisis y no orientarse a la identificacién de los
aspectos triviales. En este sentido, la mirada se podria orientar a aspectos que no
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cobran relevancia, por consiguiente, seria necesario dirigir toda la atencién en el
propdsito final.

En el desarrollo del pensamiento analitico se atraviesa por tres etapas. La pri-
mera es la etapa analitica que consiste en el proceso de desglosar y decantar aque-
llo que esta siendo sometido al proceso de estudio y andlisis; en este punto, el obje-
tivo es extraer la mayor cantidad de informacién posible, desagregarla e identificar
las variables involucradas en el proceso de razonamiento. La segunda es la etapa
secuencial, la cual busca, a través de una metodologia lineal, dar respuesta a la solu-
cidn que se esta identificando como objetivo del proceso de anilisis; en esta etapa,
se busca establecer las diferentes conexiones existentes entre las variables previa-
mente identificadas y su correlacion. La dltima es denominada etapa resolutiva y
es aquella en la que a partir de las etapas mencionadas con antelacion, se toman
decisiones y se asumen posturas a partir de todo el proceso de analisis y razona-
miento desarrollado, asi como de las evidencias y argumentos que dan solidez a los

resultados y hallazgos identificados.

Claridad

. = 1 Imparcialidad
Nivel de - __:
detalle :

Bl significado
Profundidad

Figura 5. Elementos del pensamiento analitico

Fuente: adaptado de Premoli (2005).

Caracteristicas comportamentales de quien desarrolla
el pensamiento analitico

Al desarrollar la habilidad del pensamiento analitico, los seres humanos adquieren
ciertas caracteristicas que facilitan la comprension y la solucién de problemas. Una
persona que desarrolla este tipo de habilidad tiene la capacidad para cuestionar
los mensajes que recibe del entorno, no se queda con la primera informacién que
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recibe y no da todo por sentado, ya que reconoce que podria estarse enfrentando a
premisas que no necesariamente sean ciertas.

Quien desarrolla este tipo de habilidad también se caracteriza por realizar
procesos racionales y no emocionales en la solucién de conflictos, entendiendo que
las emociones por la subjetividad que hay en la manera de percibirlas pueden gene-
rar ideas y percepciones erradas, ya que se basan en juicios propios. Por lo anterior,
para dar solidez a sus posturas, buscan argumentarlas con evidencias so6lidas que
sirvan como sustento de cada premisa que emitan y lleguen a considerar como ver-
dadera o respalden.

Las personas que desarrollan el pensamiento analitico se caracterizan por ser
detallistas y metddicas. En primer lugar, parten de lo general para llegar a lo parti-
cular y, generalmente, estandarizan su manera de operar en el ejercicio del analisis
de los contextos objeto de estudio. Quienes desarrollan el pensamiento analitico
son personas habiles para relacionar conceptos y estructuras, porque parten de
descomponer el objeto de estudio, pero también buscan identificar las conexiones
y las consecuencias entre los elementos que han sido desagregados para mejorar
los procesos de comprensidn.

El pensamiento analitico hace que las personas, por naturaleza, sean curio-
sas; asimismo, los lleva a indagar, ya que, si desconocen algo o se sienten ignoran-
tes frente a algo, acuden a fuentes confiables para dar respuesta a sus inquietudes,
buscan la verdad de manera permanente y, para ello, se apoyan en el desarrollo de
procesos logicos. Por udltimo, las personas con un pensamiento analitico altamente
desarrollado son organizadas, claras y precisas, lo anterior, debido a que cuando se
realiza un proceso de andlisis, este sigue un patréon de desarrollo légico, racional,
secuencial, que permite realizar una revisién ordenada de los componentes del ob-
jeto de estudio.

Cree lo que quieras, pero no creas
todo lo que lees sin cuestionarlo.

4 Pauline Baynes
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Importancia del pensamiento critico
y analitico para el desempeiio laboral

Desde siempre, los seres humanos se han enfrentado a multiples retos dependien-
do de las exigencias del contexto. En la actualidad, los seres humanos se encuentran
aun entorno en el cual, los medios tecnolégicos permiten el libre acceso a todo tipo
de informacion, a través de los diferentes espacios digitales en los que las personas
consumen contenidos tan amplios y variados como el conocimiento.

Los medios de comunicacion se fortalecen, pero las dindmicas sociales llevan a
que la informacién compartida por ellos en diferentes espacios —incluyendo plata-
formas digitales— pueda estarincompleta, tergiversaday, en algunas oportunidades,
sea erronea. Teniendo en cuenta este contexto, se vuelve indispensable desarrollar
pensamiento critico, pues es necesario estar en la capacidad de cuestionar la in-
formacién que se recibe, y desde el andlisis y el conocimiento asumir una postura
frente a esta.

El pensamiento analitico es valioso en el sentido de que es la base y el funda-
mento para desarrollar el pensamiento critico. En conjunto, el desarrollo de la ha-
bilidad va a permitir que las personas en entornos laborales puedan dar respuesta
a multiples situaciones, inclusive conflictos que se pueden presentar. El desarrollo
del pensamiento critico y analitico nos permite ser, en el ambito laboral, mas orga-
nizados, ya que implica en si mismo la ejecucién de un proceso ordenado, detallado
y secuencial para obtener respuestas.

En un ser humano, el desarrollo del pensamiento critico y analitico permite
que, en el ambito laboral, las organizaciones cuenten con personas que trabajan con
criterio propio, definen su posicién frente a diferentes situaciones que se puedan
presentar, con criterio propio, dejando de un lado el ego y sentir que, desde la pers-
pectiva personal, se tiene la verdad absoluta. Lo anterior genera una apertura al
analisis, al desarrollo de procesos racionales que lo lleven al estudio de las situacio-
nes, antes de emitir juicios sin argumentos que podrian afectar de manera negativa
la gestion organizacional.

Para las organizaciones, contar con personas que desarrollan su pensamiento
critico y analitico es muy valioso, porque este tipo de seres humanos son aquellos
que se ocupan en construir a partir de procesos complejos de desconstruccién, que
generan aprendizaje de la manera mas compleja, es decir, a partir de procesos de
desaprender. A continuacidn, se presentan algunos estudios que demuestran la uti-
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lidad de la habilidad pensamiento critico y analitico en entornos organizacionales y
la necesidad de que quienes trabajan y lideran la desarrollen.

Smith y Johnson (2020) realizaron un estudio en el que se examind el impacto
del pensamiento critico y analitico en el rendimiento laboral. En la ejecucién de
este, se realiz6 una evaluacién durante un periodo de dos afios a un grupo de traba-
jadores, es decir, se realizé un estudio bajo un disefio longitudinal, en el que se iden-
tific una relacion significativa entre la habilidad del pensamiento critico-analitico
y el rendimiento laboral. Como conclusion, se destaco la importancia de desarrollar
esta habilidad para fortalecer el desempeiio de los trabajadores en el lago plazo. De
igual manera, se identificé que el pensamiento critico y analitico es de suma impor-
tancia, ya que les permite a los empleados evaluar informacién de manera objetiva,
asi como identificar patrones y tendencias para fortalecer los procesos de toma de
decisiones fundamentadas en datos, decisiones de alto impacto en rendimiento y
resultados organizacionales.

En este mismo estudio, también se identificé que, en los entornos organiza-
cionales, los desafios y los problemas son complejos, por lo tanto, la habilidad del
pensamiento critico y analitico les ayuda a los trabajadores descomponer proble-
mas complejos en componentes manejables, analizar cada componente de manera
detallada y frente a estos presentar soluciones creativas y efectivas, que impulsen
tanto el rendimiento laboral de cada trabajador como el de toda la organizacidn.

Por otra parte, en el estudio “The influence of critical thinking ability on or-
ganizational decision making: evidence from Chinese firms” (Chen y Liu, 2020) se
buscaba comprender cémo la habilidad del pensamiento critico y analitico influ-
ye en la toma de decisiones organizacionales en empresas chinas. Al respecto, se
identificé que una mayor habilidad de pensamiento critico en los lideres de la em-
presa impacta directamente en la toma de decisiones y se asocia con un alto nivel
de efectividad y ética en el actuar. Se identificé también que el pensamiento critico
y analitico permitid la identificacion y la solucién de problemas con un nivel mas
alto de eficiencia, lo que condujo a la toma de decisiones con més informacién y
con calidad en el contexto empresarial chino.

Por otro lado, de acuerdo con Garcia y Martinez (2019), a través del estu-
dio “Impacto del desarrollo de pensamiento critico en el desempefio laboral: Un
estudio longitudinal en empresas espafiolas”, se encontré una asociacién posi-
tiva entre el desarrollo del pensamiento critico y el desempefio laborar. Como
producto de esta investigacion se identific6 que, los empleados que mostraron
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un nivel mayor de desarrollo en su habilidad de pensamiento critico y analitico
tendieron a tener un mejor desempefio en sus roles laborales a lo largo de este
estudio longitudinal.

¢Como desarrollar la habilidad del pensamiento
critico y analitico?

Una manera de desarrollar la habilidad del pensamiento critico y analitico es, en
primer lugar, identificar con claridad el objeto de estudio, definir de manera especi-
fica los interrogantes que se quieren resolver a través del proceso de pensamiento.
Cualquier idea que sea sometida a analisis y critica puede ser abordada desde la
percepcion de multiples 6pticas, razon por la cual se vuelve indispensable tener cla-
ridad y limitar especificamente cuéles son los elementos especificos que van a estar
sujetos a ser cuestionados. Si no se tiene claridad y no se delimitan los elementos
con precision, el nivel de complejidad para poder llegar a conclusiones aumentaria
de manera considerable. Lo anterior quiere decir que es necesario establecer la te-
matica especifica que requiere ser sometida a un proceso de analisis.

En segundo lugar, si se quiere desarrollar la habilidad del pensamiento critico
y analitico, es necesario generar el habito de investigar, no dar todo por sentado,
buscar informacidn con el objetivo de conseguir mayor cantidad de datos relaciona-
dos con el objeto de estudio; pero, adicionalmente, buscar informacién que brinde
solidez o desvirttie aquello que esta siendo analizado y a partir de lo cual se va a
asumir una postura que le apoye o deslegitime. Es necesario investigar, entendien-
do el proceso como de desarrollo profundo. En el entorno se pueden encontrar dis-
ponibles multiples espacios en los que el acceso a la informacion es libre y de ella se
consigue informacién en abundancia; sin embargo, es alli donde debe analizar cual
es la calidad de dicha informacion y si es funcional desde la argumentacion frente a
la posicidn que se asuma. Para el desarrollo de este particular, las personas pueden
acudir a la consulta de fuentes de informacién digitales, como bibliotecas virtuales,
entre otras, donde pueda acceder a contenido de acuerdo con su necesidad.

En este momento, los seres humanos se encuentran en un contexto en el que
se identifica con claridad sobresaturacidn en la informacién que el entorno envia,
en la calle, en los medios de comunicacién, en las redes sociales, naturalmente,
existe un exceso de informacién. Tener tanta informacién disponible puede verse
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como algo positivo, pero, a su vez, como algo negativo. En primera instancia se con-
siderard un elemento bastante positivo, si se tiene en cuenta que las personas con
informaciéon que proviene de multiples fuentes pueden acceder a un sinntimero de
puntos de vista, no con la posicién sesgada que puede representar una unica fuente
de informacién.

Por otro lado, puede considerarse negativo, porque un porcentaje importan-
te de la informacién que se encuentra publicada puede ser informacion falsa que
se publica con multiples propésitos, como desinformar o atraer lectores a través
de la creacion y la publicacién de contenidos que no necesariamente son veraces,
pero que pueden ser atractivos para los lectores. Si se toma como referencia este
contexto para desarrollar el pensamiento critico y analitico, sera necesario incluir
laagudeza paradetectarlarelevanciay poder también identificarlaveracidad dela
informacioén, de tal forma que las fuentes consultadas brinden informacién que
realmente se pueda utilizar, porque es confiable. En este punto, se recomienda
realizar una detallada revisién de la informacién, de forma que se pueda iden-
tificar si las fuentes de informacion son validas o no, teniendo en cuenta el nivel
de veracidad y confiabilidad. Si una persona quiere identificar si una fuente es
confiable y veraz debe, en principio, verificar la reputacién y la credibilidad de
la fuente, es decir, investigar quién estd detras de la publicacién y entender si
quien comparte la informacion lo hace con precision y objetividad. Por otro lado,
es necesario examinar la autoridad y la experiencia del autor, es decir, se debe
identificar si el autor tiene experiencia o conocimiento sobre el tema que aborda,
asi como es necesario identificar si la informacién obtenida esta respaldada por
evidencia reciente.

El eje central para el desarrollo de la habilidad del pensamiento critico y anali-
tico se enfoca en desarrollar la capacidad de realizar cuestionamientos, por lo tanto,
es necesario aprender a hacer preguntas y no cualquier tipo de preguntas. Es decir,
realizar preguntas no es tan sencillo, ya que, a veces, no se obtienen las respuestas
adecuadas, debido a que se estan generando errores en el momento de plantear in-
terrogantes, por ende, si las respuestas que obtengo no responden a la informacién
que estaba buscando, tal vez, es porque no se estan elaborando bien las preguntas.
En ese sentido, los interrogantes que se generen tienen directa relacion con la va-
riable claridad, si se tiene claro el objeto de estudio o sometido a criticas y andlisis
sera mas sencillo conseguir la informacién que ayude a solidificar la posiciéon que se
asume frente a cierto tema abordado.
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Una consecuencia de realizar preguntas es generar respuestas, es decir, frente a
cada pregunta o interrogante que se haga, serd necesario buscar informacién que me
permita llegar a la verdad o a conseguir la informacién que se estd buscando a través
de la consulta de multiples fuentes de informacion. En este proceso es indispensable
la curiosidad, puesto que es necesario desarrollar esa capacidad exploratoria que le
permita al ser humano ir mas alla de lo superficial, de lo que se puede identificar por
encima, por consiguiente, se debe enfocar en identificar multiples posiciones en rela-
cién con aquello que esta sujeto al analisis o al estudio.

Si una persona quiere desarrollar ampliamente sus habilidades de pensamiento
critico y analitico, puede lograrlo a través de la resolucién de problemas sencillos de
tipo matematico. Cuando se busca dar solucidn a este tipo de problemas, es necesario
esforzarse utilizando procesos de razonamiento, con los cuales se entrena el cerebro
para que desarrolle procesos logicos que ayudan a su solucién. De igual manera, es-
tos procesos logicos permiten cuestionar ciertas posiciones que se puedan presentar
frente a diferentes tematicas sujetas a analisis o sobre las cuales se busca asumir una
posicion especifica. Una forma de fortalecer la habilidad del pensamiento critico y
analitico es desarrollando test de andlisis l6gicos que se encuentran disponibles en
internet, jugar algunos juegos de mesa que impliquen procesos de razonamiento pro-
fundo como el ajedrez.

Por otra parte, para fortalecer la habilidad del pensamiento critico y analitico
se pueden desarrollar diversas habilidades, una de ellas tiene como fuente primaria
de informacion las noticias. Muchas personas adquieren el habito de amanecer, en-
cender su televisor y escuchar las noticias, o al final del dia, hacerlo. Si dichos habitos
estan desarrollados, puede decirse que la tarea se encuentra un poco adelantada y
de alli se pueden generar otras rutinas que fortaleceran los procesos de analisis pro-
pios, asf como la capacidad de asumir una posicién frente a contenidos. Dichas rutinas
pueden estar enfocadas en escuchar una noticia o visualizarla, buscar informacion al
respecto, consultar otras fuentes de informacion, interpretarla, evaluar las fuentes, en
términos de confiabilidad y veracidad y, por tltimo, ya con toda la informacion filtra-
day evaluada, tomar una decisién en cuanto a qué postura va a asumir en relacién con
esa noticia que se leyo, observo o escuchd.

Desde otra perspectiva, para desarrollar el pensamiento critico y analitico es
necesario que ampliemos el espectro. Para ello, una herramienta que puede ayudar-
nos es la lectura; cuando las personas leen, se desarrolla la imaginacién, se fortalece
la memoria, se da apertura al aprendizaje, se generan y crean nuevos conocimientos,
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al permitirse acceder a la postura de las personas a partir de sus escritos. La lectura
deberia ser uno de los habitos que todo ser humano requiere incluir, ya que trae con-
sigo muchos beneficios para el desarrollo del pensamiento critico y analitico. En el
desarrollo del pensamiento critico y analitico es necesario ir mas alla de las lecturas
y, nuevamente, poner en tela de juicio lo que se lee, cuestionarlo todo y ser curiosos
para poder acceder a respuestas. La habilidad también se consigue cuando se com-
parte el conocimiento, es decir, cuando realizaron ejercicios de lectura, pero, a su vez,
entre grupos de personas se comparten las multiples percepciones que se generan al
interiorizar los contenidos de una lectura.

Por otra parte, otro de los ejercicios y herramientas que puede contribuir con
el desarrollo de la habilidad del pensamiento critico y analitico, es ver peliculas. Este
ejercicio le va a permitir a la persona asumir una posicion frente al contenido consu-
mido desde la afinidad, es decir, desde el gusto por el producto presentado. También
se fortalece, cuando se tiene la posibilidad de compartir con otras personas, acceder
a posiciones y panoramas diferentes que le permitan identificar si se mantiene en la
posicion establecida inicialmente o si la cambia, con base en la presentacion de unos
argumentos sélidos por parte de una persona que esté realizando un proceso de ana-
lisis y pensamiento critico, el cual podria ser divergente.

El desarrollo de las habilidades deberia partir desde etapas infantiles, por lo
tanto, para desarrollar en los nifios el pensamiento critico y analitico se pueden rea-
lizar algunas actividades muy basicas, el habito de la lectura, el cual, inicialmente,
puede corresponder a la lectura de un cuento; mas adelante, se le hacen algunas pre-
guntas al infante con el objetivo de identificar si pudo generar un proceso de com-
prension lectora adecuado. Esta es una actividad que permite generar amor por el
conocimiento y la capacidad e identificar a través de historias qué es bueno, malo,
lindo, feo y, en consecuencia, garantizar que los nifios aprendan a tomar decisiones
desde el aprendizaje familiar.

Si se quiere un nivel mas alto de especificidad, quien quiera desarrollar la ha-
bilidad de pensamiento critico y analitico puede fijarse una meta de lectura durante
un tiempo hasta desarrollar el habito, incluyendo dentro de su rutina hacer un resu-
men del contenido leido o un mapa mental o conceptual de aquello que se haya leido
o el compartir lo leido, junto con alguna persona de su entorno.

Una forma de mejorar las habilidades de pensamiento critico y analitico
desde la etapa infantil es a través de ejercicios, en los cuales los nifios puedan
tomar decisiones y tengan que utilizar su nivel de autonomia, reemplazando de la
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imposicidn, la cual, generalmente, causa conductas de rechazo, ya que desarrolla
actitudes de sumisién o sobreproteccidn, crea adultos con caracter débil y sin
criterio, que les cuesta tomar decisiones y asumir decisiones propias. Frente a
este escenario se podria solicitar al infante la participacion en la toma de algunas
decisiones como la eleccién de algunos alimentos que pudiese escoger para con-
sumir o la ropa que quiera usar en determinado momento.

Otra actividad que se puede llevar a cabo es el andlisis de pros y contras
de multiples situaciones. Los seres humanos todo el tiempo, y toda la vida, se
enfrentan a procesos de toma de decisiones; muchas veces la toma de decisio-
nes de manera programada. Sin embargo, en otras oportunidades, pareciera que
las decisiones de vida se toman en estado automatico, lo cual genera bastantes
consecuencias que, en algunos casos, no son muy positivas. A partir del analisis
de pros y contras, la persona podra realizar un ejercicio consiente para poder
evaluar las opciones frente a una decisiéon que deba tomarse y si involucrar este
tipo de andlisis se convierte en un habito de vida. Con seguridad, la habilidad se
vva a desarrollar, ya que el criterio y el caracter se fortalece en la medida que
se manifiestan posturas previo analisis de situaciones u objetos de estudio.

Realizar procesos de comparacidn, es otra de las actividades y ejercicios que
nos permiten el desarrollo del pensamiento critico y analitico, ya que llevan desde
lo macro a lo micro el desglose de una situacion y a partir de una decantacion de
la informacién, las personas pueden construir sus propias percepciones y posturas
frente a diversos temas. Una persona que quiere desarrollar la habilidad del pensa-
miento critico y analitico debe comprender también que, para llegar a este punto,
serd necesaria, la tolerancia, empatia, el respeto y la capacidad para comprender
que, como seres humanos, se puede errar y, por ende, en algunas oportunidades,
las personas que piensan diferente pueden también tener razoén. Por lo anterior,
cuando se ejecutan con frecuencia ejercicios de trabajo en equipo, por naturaleza
se fortalece el criterio y el desarrollo de la habilidad.

Con lo anterior se puede concluir que existen multiples vias a través de las
cuales podemos desarrollar el pensamiento critico y analitico, al fortalecer esta ha-
bilidad, a su vez, es necesario tener presente que, otras personas no son malos seres
humanos porque piensan diferente, que tampoco significa que yo sea un ser huma-
no por no estar de acuerdo con otras personas y, sobre todo, que en la diferencia
esta la riqueza que nos lleva a romper los limites que cada ser humano se impone,
rompiéndola a través de la comprension de que el conocimiento es amplio, muy
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amplio por lo que tendré conocimiento limitado hasta donde mi visién y apertura al
aprendizaje me lo permitan.

El pensador sabe considerar las cosas
mas sencillas de lo que son.

-5) Friedrich Nietzsche

El pasamiento critico surge como consecuencia del desarrollo de procesos de
analisis, con un alto nivel de profundidad, es decir, el pensamiento critico y analitico
son conceptos complementarios, si no se requiriera asumir una posicién no se eje-
cutaria el andlisis de un tema y, por otro lado, no se podria asumir una posicién, sin
realizar procesos de analisis detallados.

El pensamiento critico y analitico constituye una habilidad que puede desarro-
llarse con la ejecucion de actividades muy sencillas, desde edades muy tempranas
que pueden ir desde permitirles a los infantes autonomia para la toma de algunas
decisiones basicas, como el desarrollo de procesos de formacién académicas que van
a fortalecer su caracter y criterio.

El pensamiento critico y analitico consolidan una habilidad esencial para el de-
sarrollo en entornos organizacionales, es el insumo base para la toma de decisiones,
mas cuando las decisiones se toman con altos niveles de riesgo y, a su vez, en incerti-
dumbre en algunas oportunidades. En las organizaciones se necesitan solucionado-
res de dificultades, no personas que se queden en el problema o generen mas proble-
mas o situaciones caéticas; definitivamente, quienes desarrollan esta habilidad, por lo
general, se convierten en excelentes tomadores de decisiones, ya que son tan estruc-
turados los procesos vinculados al desarrollo del pensamiento critico y analitico que
esto se va a reflejar en las consecuencias elecciones que se tome.

Finalmente, otra de las conclusiones mas importantes es que el desarrollo de la
habilidad no depende exclusivamente de la capacidad intelectual de un ser humano,
sino también de los rasgos comportamentales y ciertas caracteristicas, como la capaci-
dad de empatia, la tolerancia frente a la diferencia, la disposicién para reconocer que los
seres humanos somos productos en proceso, que nos construimos a partir del aprendi-
zaje continuo, caracteristicas que elevaran el potencial de mejora de la habilidad.
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La mayoria de las personas son como alfileres:
sus cabezas no son lo mas importante

Jonathan Swift

¢Qué es la inteligencia?

Con el interés de comprender qué es la inteligencia, es necesario que abordemos el
concepto a lo largo de la historia, debido a que la idea de inteligencia ha evolucio-
nado a lo largo de la historia humana. Al estudiar la inteligencia humana, debemos
reconocer que se trata de un proceso complejo que aun debe seguir siendo estudia-
do. Sin embargo, esta claro que la inteligencia ha jugado un papel fundamental en
el desarrollo de la humanidad. Nos ha permitido desarrollar sociedades complejas,
resolver problemas y crear nuevas tecnologias; es asi como a medida que continua-
mos, seguramente, nuestra comprension acerca de la inteligencia sea mayor. Es im-
portante resaltar que los seres humanos somos criaturas sociales que dependemos
unos de otros para sobrevivir y es claro que la capacidad de cooperar con los demas
es un signo de inteligencia.

De esta manera, la inteligencia se ha evidenciado a lo largo de la historia de la
humanidad. El desarrollo de las herramientas y del lenguaje son evidencia de ello.
El desarrollo de herramientas nos ha permitido ampliar nuestras capacidades y se
han convertido en un elemento fundamental para el desarrollo de la cultura hu-
mana y la tecnologia. En consecuencia, la habilidad para usar herramientas es un
signo de inteligencia. Por su parte, el desarrollo del lenguaje es el mecanismo que
nos permite compartir informacion, ideas y emociones y es una herramienta funda-
mental para la resolucion de problemas, potenciando procesos de aprendizaje en el
desarrollo de la inteligencia humana.

La inteligencia entendida a través del tiempo

Algunos autores han hablado de inteligencia cultural, en este sentido, algunas in-
vestigaciones han demostrado que las personas de diferentes culturas pueden
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tener diferentes fortalezas y debilidades en términos de inteligencia. En este sen-
tido, algunos hallazgos indican que las personas de las culturas asiaticas obtienen
mejores resultados en tareas que necesitan de mayor atencion al detalle e identi-
ficacion de patrones o modelos. Por su parte, se ha encontrado que las personas
pertenecientes a culturas occidentales tienden a ser mejores en las acciones que
requieren creatividad y resolucién de problemas. Al respecto, tal vez, esto esté aso-
ciado con lo que para nosotros es conocido como “malicia indigena”.

A medida que sigamos indagando acerca de la inteligencia como facultad hu-
mana, podremos contar con un mayor entendimiento de cémo ha dado forma a
nuestra especie. Remontandonos al siglo I antes de Cristo, en el surgimiento de la
cultura griega, se creia que no todas las personas contaban con habilidades intelec-
tuales y que solo algunos las poseian, no obstante, que ellos en calidad de miembros
de una civilizacion privilegiada eran superiores y mas inteligentes que cualquier
otra cultura (Ardila, 2010).

No obstante, hoy en dia, es claro que la inteligencia es una cualidad presente
de todos los seres humanos en mayor o menor grado, independiente de la cultura
o la sociedad en la que se desarrolle; y también podria decirse que es evidente la
existencia de la inteligencia en otros seres vivos como animales e, incluso, algunas
plantas, en la medida en que se adaptan a las exigencias del entorno ambiental y
socialmente hablando.

Alo largo de la historia de la humanidad encontramos que algunos estudiosos
consideraban que la inteligencia era meramente intelectual en la medida en que se
comprendia como la simple capacidad humana de razonar y dar solucién a proble-
mas. Segin compendio realizado por Rodini (2015), encontramos una serie de au-
tores que se refieren a la inteligencia. En primera instancia, Galton primo de Charles
Darwin, en 1909, afirmé que la inteligencia es una propiedad que pertenece al siste-
ma nervioso y es diferente en cada individuo y cuya finalidad consiste en facilitar la
adaptacion y la supervivencia, y se podia evaluar segun la rapidez de respuesta de
la persona a un estimulo propuesto. En su concepto inicial, la inteligencia es expli-
cada a través de estudios ligados a su medicién y de manera particular ala medicién
de variables asociadas (Petrides y Furnham, 2001).

Es importante resaltar que el primer acercamiento formal al estudio de la
inteligencia fue llevado a cabo por Binet en 1905, quien fue contratado por el Go-
bierno francés para proponer una forma de evaluar y seleccionar estudiantes con
habilidades para ingresas a cursar estudios en las escuelas francesas. Con este
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estudio se dio origen a lo que se conoce como edad mental frente al concepto de
edad cronolégica. Por otra parte, Binet (1973) sugirié una serie de situaciones y
preguntas con grados dificultad gradual y creciente y las clasific6, indicando cuales
podrian ser resueltas por nifios de diferentes edades; lo anterior dio origen a la
medicién de variables asociadas al rendimiento escolar. Las pruebas iniciales las
realizé con sus propios hijos.

Por su parte, Spearman, como lo menciona en su compendio Rodini (2015),
hizo un aporte importante a la comprension del concepto contemporaneo de inte-
ligencia como capacidad cognitiva de los individuos, a la que denominé “inteligen-
cia general” y denominé “factores especificos” a las diversas variables por tener en
cuenta para evaluar esta capacidad humana. Dentro de estos factores tuvo en cuen-
ta: comunicacion verbal, manejo cuantitativo, desempefio en el manejo espacial, la
memoria inmediata, la velocidad mental o de percepcidn y la capacidad para captar
reglas y relaciones logicas.

Posteriormente, Thurstone propuso la técnica matematica de analisis factorial
y encontro factores que permiten comprender la inteligencia humana. En la actua-
lidad se utilizan procedimientos matematicos en las investigaciones sobre inteli-
gencia, como sin el analisis factorial, 1a regresiéon multiple y la correlacién (Rodini,
2025). En tiempos mas recientes, Sternberg (1985) difiere de las teorias clasicas de
Spearman y Thurstone y afirma, de acuerdo con su conocimiento e investigaciones,
que la inteligencia estd basada en tres categorias: habilidades analiticas, practicas
y creativas.

¢ La inteligencia analitica se refiere a la capacidad de adquirir, codificar y al-
macenar informacion, lo que facilita generar un analisis tedrico de los hechos
o de la situacion.

e Lainteligencia practica tiene que ver con la capacidad de elegir la conducta
mas adecuada en funcién a las exigencias del entorno.

¢ Lainteligencia creativa es la que nos permite hacer frente a situaciones nove-
dosas, lo que genera estrategias a partir de la informacién previa adquirida a
lo largo de las experiencias pasadas.

Esta teoria triadica de la inteligencia dio origen al Cuestionario de Habilidades
Triddicas de Sternberg (STAT). Esta técnica de medicion utiliza elementos de eleccién
multiple y estd integrada por aspectos verbales, cuantitativos y de figuras, al igual
que ensayos mediante la escritura de historias, el disefio de cosas y la resolucion
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de problemas practicos a partir de peliculas que el evaluado debe ver. Hoy en dia,
podria decirse que este autor propone una definicién méas acorde con nuestra épo-
ca, ya que afirma que la inteligencia es un conjunto de habilidades cognitivas y con-
ductuales que permite la adaptacidn eficiente al ambiente fisico y social. Incluye la
capacidad de resolver problemas, planear, pensar de manera abstracta, compren-
der ideas complejas, aprender de la experiencia. No se identifica con conocimientos
especificos ni con habilidades especificas, sino que se trata de habilidad cognitiva
general, de la cual forman parte aspectos o habilidades mas especificas.

Posteriormente, Vernon afirmaba que la inteligencia estaba conformada por la
interdependencia de las habilidades verbales y las habilidades mecanico-espacia-
les; por lo tanto, un nivel bajo de desarrollo podria estar asociado con trastornos de
aprendizaje, dafios en la capacidad cognitiva o en trastornos de la memoria a corto
plazo (Rodini, 2015). Por su parte, Ebbinghaus (citado en Ardila, 2010), a finales del
siglo pasado, concluyé que la inteligencia es el poder de combinacién, ampliando
unos anos mas tarde que la inteligencia consiste en la capacidad de adaptarse a
nuevas situaciones. Por tltimo, para el psicélogo francés Alfred Binet, la inteligencia
se refiere a cualidades formales, como la memoria, la percepcidn, la atencién y el
intelecto (Gardner, 1995). Es decir, la inteligencia se caracteriza por comprensién,
invencidn, direccién y censura.

La inteligencia no podria representar
mucho tiempo el papel del corazon..

Francois de La Rochefoucauld
Nuevos descubrimientos: la inteligencia emocional

La inteligencia emocional es un concepto que se ha ido tejiendo a lo largo de los
afios, pudiendo situar su origen alrededor de la década de 1960 y llegando a su
maxima expresion por en la década de 1980. Fue Howard Gardner quien, a través
de su obra Inteligencias miiltiples, propuso un modelo que permitié6 comprender la
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inteligencia de manera mas integral y compleja que el concepto clasico con el que

se la habia venido explicando.

Gardner (1995) liderd un cambio en la comprensién acerca de la inteligencia

y generd una nueva mirada para entenderla de una forma diferente a la que tradi-

cionalmente se entendia. Este autor consideraba que la inteligencia es la capacidad

para resolver problemas o elaborar productos y explica que existen varios tipos de

inteligencia:

Inteligencia l6gico-matematica: esta inteligencia permite resolver problemas
de légica y matematica. Esta inteligencia corresponde a la concepcién tradi-
cional de inteligencia.

Inteligencia lingiiistica: este tipo de inteligencia corresponde a la habilidad
de utilizar las palabras y los conceptos verbales de manera adecuada e, inclu-
so, extraordinaria. Este tipo de inteligencia se evidencia en grandes oradores.
Inteligencia musical es la inteligencia que se asocia con el talento para reco-
nocer y ejecutar melodias y armonias musicales. Es una inteligencia propia
de cantantes y musicos.

Inteligencia espacial: hace referencia a la capacidad de manejar el espacio,
las formas, figuras y sus relaciones en tres dimensiones. Esta inteligencia se
observa en arquitectos y artistas.

Inteligencia corporal-cinestésica: esta inteligencia se evidencia en la capacidad
de controlar y coordinar los movimientos del cuerpo y expresar sentimientos
por medio de esos movimientos. Es el caso de actores, bailarines y deportistas.
Inteligencia intrapersonal: es la capacidad de entendernos a nosotros mis-
mos, nuestras motivaciones y nuestras emociones.

Inteligencia interpersonal o social: es la capacidad de entender a los demas
con empatia.

Posteriormente, a su version de teoria inicial, Gardner agreg6 la inteligencia

naturalista y, en la actualidad, se encuentra investigando otras dos inteligencias: la

moral y la existencial.

Inteligencia naturalista: esta inteligencia hace referencia la capacidad de
comprender otros seres vivos y sus conexiones con el ser humano.
Inteligencia moral: asociada al potencial que existe en algunos individuos
que se orientan por el respeto a la vida y a la interaccién con otros congéne-
res y que les facilita discernir entre el bien y el mal.
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e Inteligencia existencial: relacionada con la sensibilidad por la existencia del
ser humano, se muestra inquieto por reflexiones sobre la trascendencia hu-
mana (Macias, 2002).

En la actualidad, al hablar acerca de inteligencia emocional, inmediatamente
nos lleva a pensar en Daniel Goleman, quien escribio6 el best seller titulado Inteligen-
cia emocional del cual se han vendido un poco mas de cinco millones de ejemplares
traducidos a mas de cuarenta idiomas en todo el mundo. No obstante, es importante
aclarar que Goleman, reconocido periodista y psicélogo norteamericano, fue quien
divulgé en 1995 el tema de la inteligencia emocional, trabajado y propuesto por sus
dos colegas, psic6logos y docentes universitarios: Peter Salovey y John Mayer, quie-
nes, en 1990, propusieron un modelo tedrico de inteligencia emocional que integrd
las emociones al concepto tradicional de inteligencia.

Estos psic6logos estudiosos de la inteligencia emocional consideran que
es la capacidad para reconocer los sentimientos propios y ajenos, asi como la
habilidad para manejarlos. La inteligencia emocional est4 conformada por varias
capacidades personales que implican: conocer las emociones, manejar las emo-
ciones, crear nuestras propias motivaciones y manejar las relaciones interperso-
nales. Sin embargo, a medida que ha pasado el tiempo ha crecido la comprensién
de la inteligencia, se ha reconocido como un conjunto complejo de caracteristi-
cas que abarca una amplia gama de habilidades, dentro de las cuales podemos
encontrar:

e Habilidades cognitivas: estas habilidades contemplan el pensamiento abs-
tracto, la capacidad de solucionar problemas y la capacidad de aprender nue-
va informacion.

e Habilidades de creatividad: entendidas estas, como la capacidad del ser hu-
mano de generar nuevas ideas y resolver problemas de manera innovadora.

e Habilidades socioemocionales: estas habilidades incluyen la capacidad de
comprender y manejar las emociones, interactuar de modo efectivo con los
demas y la capacidad de construir relaciones y adaptarse a las exigencias del
ambiente fisico y social.

Para sintetizar, podemos comprender la inteligencia como el conjunto de dos
grandes tipologias: la inteligencia intelectual y la inteligencia emocional, las cuales
se ven influenciadas por el entorno, las experiencias y el tipo de personalidad de
cada individuo.
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Puede afirmarse que, en los seres humanos y en muchas otras especies existen
habilidades cognitivas que permiten la manifestacion de comportamientos comple-
jos, evidentemente mas complejos de lo que se creia hace algunos afios. La habili-
dad que distinguimos como inteligencia o “inteligencias” facilita la adaptacion de
los individuos a su ambiente, cada vez mas volatil, incierto, complejo y ambiguo.
Por ende, esta capacidad de adaptacion se encuentra directamente relacionada con
el concepto de inteligencia.

Estudios realizados por Salovey y Mayer (1995) han demostraron que las per-
sonas mas inteligentes cuentan con mayor:

e Capacidad de adaptacién al ambiente fisico y social.

¢ Habilidad para seleccionar ambientes en los cuales pueda desempefiarse mejor.
e (Capacidad de modificar su ambiente para adecuarlo a sus potencialidades.

e Capacidad de afrontar situaciones novedosas e inesperadas.

Por lo tanto, la inteligencia es una habilidad que hoy es altamente valorada por
parte de la sociedad, en general, y por las organizaciones y empresas, en particular.
La inteligencia varia a lo largo de la vida de una persona y es lo que conocemos
como desarrollo ontogenético y, por otra parte, también a lo largo de la evolucion de
la especie, conocido este desarrollo filogenético (Trujillo y Rivas, 2005).

Es muy importante entender que la inteligencia
emocional no es lo opuesto a la inteligencia, no
es el triunfo del corazon sobre la cabeza, es la
interseccion de ambas.

e N ® David Caruso

Definiendo la inteligencia emocional

El concepto inteligencia emocional, después de haberse difundido, ha sido aborda-
do y definido de diferentes maneras por multiples autores y estudiosos del tema.
Tal es el caso de Mayer (2004) quien se refiere a la inteligencia emocional como la
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capacidad que nos permite reconocer los sentimientos propios y los de los demas,
motivarnos a nosotros mismos, para manejar acertadamente las emociones, tanto
en nosotros mismos como en nuestras interacciones con los demas.

Segun Gardner (1995), la inteligencia emocional es la capacidad para discer-
nir y responder de manera adecuada a los estados de 4nimo, los temperamentos,
las motivaciones y los deseos de otras personas. Por su parte, Goleman (2021)
concibe la inteligencia emocional partiendo de la explicacién que las emociones,
en general, conforman un impulso que nos mueve a la accién. Lo anterior se en-
cuentra soportado por la etimologia de la palabra, pues, en latin, movere significa
moverse y el prefijo e denota un objetivo, es decir moverse hacia.

De acuerdo con Cooper (1998), la inteligencia emocional hace referencia a
la capacidad de sentir, entender y aplicar eficazmente el poder y la agudeza de
las emociones como fuente de energia humana, informacién, conexién e influen-
cia. Al respecto, los psicélogos expertos en el tema, Bradberry y Greaves (2012),
explican que la inteligencia emocional es la capacidad para reconocer y compren-
der las emociones en nosotros mismos y en los demas, asi como la capacidad
para utilizar esta conciencia para gestionar nuestro comportamiento y nuestras
emociones.

Sentir emociones es
lo gue hace a nuestra vida rica

Daniel Goleman

(8

Los pilares de la inteligencia emocional

La inteligencia emocional, seglin la teoria de Goleman, estd conformada por dos
grandes componentes: la inteligencia intrapersonal y la inteligencia interpersonal.
A su vez, cada una de estas categorias se conformar de otros elementos como se
describen a continuacion:
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Inteligencia intrapersonal

El primer pilar sobre el que se construye la inteligencia emocional se refiere a la
habilidad que, como seres humanos, nos permite comprender y manejar nuestros
propias emociones, pensamientos, motivaciones y comportamientos. Esta capacidad
humana nos ayuda tomar conciencia de si mismo, centrandonos en la autorreflexién
y en la autoevaluacién y conciencia de nuestras propias fortalezas y oportunidades
de mejora, para asi, autorregular nuestros comportamientos a favor de nuestras me-
tas personales, eso si, dentro del marco de la ética y los valores humanos.

Podemos observar la manifestacién de la inteligencia intrapersonal en noso-
tros mismos de diferentes maneras: en la capacidad de establecer metas personales
y actuar a favor de nuestros logros; en la habilidad para mantener una motivacion
con sentido personal; en la capacidad de ser consciente de nuestros propios esta-
dos emocionales y gestionarlos, de manera que nos genere bienestar y, por ulti-
mo, en la capacidad de tomar decisiones basadas en una comprension profunda de
nosotros mismos.

Autoconciencia

Autocontrol

Habilidades
sociales

Automotivacién

Figura 6. Componentes de la gestién emocional

Fuente: adaptado de Premoli (2005).

Autoconciencia emocional

Este aspecto hace referencia al conocimiento que tenemos de nuestras propias
emociones y cdmo estas inciden en nuestras reacciones fisiolégicas y en nues-
tros estados de dnimo. La autoconciencia es un elemento personal que, ademas,
nos permite reconocer y darnos cuenta de cuales son nuestras fortalezas y cua-
les nuestras oportunidades de mejora; es decir, cudles son nuestra capacidades y
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potencialidades de desarrollo. Aunque parezca increible, muchas mas personas de
las que nos imaginamos no se conocen a s{ mismos, esto implica que no tienen con-
ciencia de si mismos, dejando en manos de los demas opiniones y manejos de sus
emociones y hasta de sus decisiones.

De acuerdo con Bardn, citado por Ugarriza y Pajares (2005) la falta de au-
toconciencia y autoconocimiento puede llevarnos a no tomar las decisiones mas
acertadas si estamos en estados de animo poco equilibrados, ya sea en momen-
tos de intensa tristeza, dolor, y excesiva alegria y éxtasis. La inteligencia emocional
consiste en desarrollar la capacidad de reconocer sentimientos, lo cual nos ayuda a
mejorar nuestra capacidad de autodominio, conocida también como autogestiéon
personal. Esta capacidad se basa en la conciencia, lo cual implica realizar un proceso
de autoevaluacion que favorece la autoconfianza a partir del autorreconocimiento.

Un ejemplo de autoconciencia de nuestras sensaciones y reacciones en el tra-
bajo puede ser evidente cuando nos enfrentamos a una situacién bien sea con un
cliente o con un compaifiero de trabajo o, incluso, frente a nuestro lider que nos
incomoda y que va provocando en nosotros un malestar que va acumulandose con
el paso del tiempo.

Autocontrol emocional

El autocontrol emocional, también conocido como autorregulaciéon emocional, per-
mite que manejemos nuestras emociones para lo cual es necesario haberlas reco-
nocido, identificado y tomado conciencia de estas. El autocontrol emocional, de
acuerdo con los autores Mayer y Salovey (1997), nos permite reconocer la intensi-
dad de nuestras emociones frente a situaciones particulares e importantes a nivel
personal, laboral, académico o social, ademas de sacar el mejor provecho de nuestro
comportamiento frente a situaciones adversas o retadoras en cualquier ambito o di-
mension de nuestra vida. La autorregulaciéon o autocontrol de nuestras emociones
nos empodera y nos da elementos para tomar las mejores decisiones sin afectar-
nos y sin afectar a otros, es decir, que cuando nos autocontrolamos emocionalmen-
te actuamos de manera mas coherente y efectiva. Por el contrario, si no hacemos
autorregulaciéon emocional, actuariamos de manera impulsiva y, en muchos casos,
asumiendo reacciones y tomando decisiones irresponsables de las cuales luego
arrepentirnos no es suficiente.
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Podemos fortalecer el autocontrol emocional en la medida en que nos enfo-
camos, es decir, en la medida en que no nos dejamos desviar por comportamientos
o emociones que otros generan a nuestro alrededor. El autocontrol es, entonces, la
habilidad personal que permite gestionar las propias emociones y adaptarlas de
la mejor forma a las situaciones y entornos en los que nos encontremos. Los indi-
viduos que no cuentan con esta habilidad fortalecida se muestran inseguros lo cual
los lleva a desfallecer en sus propésitos, tomando acciones poco favorecedoras y
mas bien chocantes. Ademas, les cuesta trabajo recomponerse frente a las dificulta-
des o superar los obstaculos que se les presentan en la vida.

La autorregulacién o autocontrol se conforma de autoconfianza, adaptabilidad
y capacidad de innovacion. Las personas que han trabajado en el desarrollo de este
aspecto demuestran en su comportamiento un mayor control emocional y mues-
tran una recuperaciéon mas rapida frente a las dificultades que deben enfrentar.

El autocontrol estd intimamente ligado con la comunicacion y las expresio-
nes verbales y no verbales, por lo tanto, es importante prestar mucha atencién a
lo que se dice y como se dice, evitando reacciones de las cuales luego nos podemos
arrepentir. Como ejemplo de este elemento de la inteligencia intrapersonal, pode-
mos observarlo cuando nos damos cuenta de que estamos elevando el tono de voz
y que estamos frunciendo el cefio frente a un compafiero de trabajo y reconocemos
que debemos modificar ese comportamiento; en este caso, nuestra comunicacion
no verbal y que debemos modificar nuestra expresiéon demostrando respeto y tran-
quilidad frente a la otra persona y por la situacién que esta presentandose, aunque
sea molesta para nosotros.

Autocontrolarse requiere practica permanente, la cual se logra haciendo una
conexion personal con nosotros mismos, esto implica que identifiquemos cudles
son las creencias y las interpretaciones que hacemos de la realidad, las cuales, aun-
que consideramos como ciertas, son el resultado de experiencias pasadas que, no
necesariamente, son reales en otro momento determinado.

Automotivacion emocional

La motivacion, en general, hace referencia a las razones que tenemos y que nos ins-

piran para actuar de determinada manera. Por otra parte, la motivacién hace refe-
rencia a la energia que tenemos para dirigirnos al logro de un propésito particular;
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para el caso de la inteligencia emocional, esta energia es vital, por ende, es necesa-
rio que siempre estemos enfocados, lo cual se logra teniendo claros nuestros ob-
jetivos de vida en las diferentes dimensiones: personal, familiar, de pareja, laboral,
académica, econémica, espiritual, de bienestar y autocuidado, sexual, etcétera.

Por su parte, la automotivacién nos permite orientar nuestras acciones a
la meta mas que a los obstaculos, debido a que nos llena de energia para afron-
tar con optimismo los momentos dificiles que se nos presentan. Esta posicion de
proactividad y optimismo personal, segiin Weisinger (2007), es la que prevalece al
encontrarnos automotivados a pesar de los imprevistos que se puedan presentar
en nuestro camino. Esto se explica, precisamente, por este elemento de la inteli-
gencia emocional que nos proporciona la energia y la capacidad para motivarnos
a nosotros mismos para seguir adelante a pesar de las dificultades que se puedan
presentar e, incluso, los problemas que percibimos en relacién con otras personas.

Como lo explica Goleman (2021), existen cuatro fuentes de motivacién per-
sonal: la primera surge de la misma persona y esta asociada con sus pensamientos
positivos; la segunda, se origina en las relaciones con otras personas; en este sen-
tido, su familia, amigos y colegas se convierten en un cimiento muy importante;
la tercera fuente de motivacidn hace referencia a un mentor o persona que, a ma-
nera de modelo, nos inspira puede ser real y cercano o no; y por ultimo, la cuarta
fuente de motivacion es el entorno donde nos desenvolvemos.

Teniendo en cuenta estos aspectos, la inteligencia emocional nos facilita to-
mar el control de nuestros pensamientos y creencias y dirigir de la manera mas
adecuada nuestras acciones para dar solucidn a las situaciones sin desenfocarnos.

Otro aspecto importante para resaltar en el proceso de automotivacion es
que no nos permite desviarnos del objetivo principal. Con alguna frecuencia, los
seres humanos tdmanos caminos alternos que nos distancian de las metas de-
seadas y es precisamente este factor de la inteligencia emocional, conocido como
automotivacidn, lo que nos facilita el enfoque en lo importante, algunas veces, a
largo plazo y no nos deja desviar en objetivos de corto plazo que, en ocasiones,
nos nublan y nos desvian del intereses mas ambicioso y fundamental. En otras pa-
labras, la automotivacion emocional nos da un importante impulso para avanzar
sin desviarnos, a pesar de las dificultades que se presenten y junto a la autocon-
ciencia emocional y al autocontrol emocional nos ayuda a superar las situaciones
adversas a favor de alcanzar nuestras metas, sean personales, de equipo u organi-
zacionales (Elias et al., 2019).
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La automotivacién emocional se evidencia en momentos en los cuales no-
sotros preferimos esperar, tranquilizarnos, reflexionar y tomar una decisién mas
enfocada a nuestro objetivo principal, evitando asi tomar acciones o reacciones
que nos desvien. Tal es el caso de un trabajador que tiene el propésito de termi-
nar su carrera profesional con el patrocinio de la empresa donde labora y que, a
pesar de no estar muy coémodo ni de acuerdo con la manera como su jefe lidera el
equipo, se enfoca en realizar su trabajo y seguir vinculado con la empresa hasta
terminar sus estudios. Esto demuestra como esta persona da prelacién a su obje-
tivo principal y en este caso a largo plazo, terminar sus estudios, antes que tomar
una decisiéon mas emotiva de renunciar debido a las diferencias con su jefe.

Inteligencia interpersonal

El segundo pilar que da sustento a la inteligencia emocional es la inteligencia in-
trapersonal. Este tipo de inteligencia hace referencia a la capacidad que tenemos
como seres humanos de identificar, reconocer y comprender los estados emocio-
nales de las personas con quienes interactuamos, lo cual favorece de manera di-
recta la habilidad para relacionarnos de manera efectiva con los demas. Esta inte-
ligencia se conforma de la empatia, la comunicacién y la capacidad de trabajar en
equipo para alcanzar metas de manera colectiva de la mejor forma. La inteligencia
interpersonal es fundamental para las relaciones interpersonales, el trabajo en
equipo, la negociacion, la ensefianza y la atencidn al cliente, entre otras.

Quienes han desarrollado la inteligencia interpersonal tienen a ser excelen-
tes comunicadores y a desarrollar capacidades personales para crear y mantener
relaciones sociales saludables. Son personas que interpretan adecuadamente las
diferentes dindmicas sociales, manejan de manera apropiada la comunicaciéon no
verbal y pueden leer las sefiales emocionales de los demas; asimismo, cuentan
con la habilidad de adaptarse acorde con las caracteristicas del entorno, la situa-
cién y las personas con quienes interactua.

Losindividuos que poseen un nivel alto de inteligencia interpersonal tienden a
sermuysociales,loqueleshacepopularesyrespetadasensuentornocomoresultado
desucapacidaddeconectarseconlosdemads;ademas,sonhabilesenlaconstrucciénde
relaciones estables y en la resolucidn de conflictos, mediado por la colaboracién
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entre diferentes personas. Puede decirse que son buenos lideres y que son perso-
nas con grandes capacidades para motivar e influenciar a otros de manera positiva.

Empatia: reconocimiento de las emociones de los demds

En general, las relaciones interpersonales tienen sus fundamentos en la adecuada
interpretacion de las sefales que los demas expresan de manera inconsciente y que
conocemos como lenguaje no verbal. Detectar las emociones a través de la comunica-
cién no verbal, nos facilita el establecimiento de vinculos mas sinceros, fuertes y du-
raderos con las personas con quienes interactuamos en las diferentes areas de la vida.

Por otra parte, la empatia es una parte fundamental de la inteligencia emocio-
nal, puesto que implica la capacidad de comprender y responder a las emociones
de los demas. Esta también es entendida como la capacidad de los seres humanos
de ponernos en el lugar de otra persona y comprender y compartir sus emociones.
Esta habilidad implica percibir y comprender las emociones de los demas, mos-
trando compasion y consideracion hacia ellos. Por tltimo, la empatia nos facilita la
creacidn de conexiones emocionales y, ademads, fomenta relaciones positivas con las
personas con quienes interactuamos.

La empatia es esencial en todos los contextos sociales, sean familiares, labora-
les 0 académicos, entre otros. La actitud empatica desempefa un papel fundamen-
tal en nuestras relaciones interpersonales, puesto que nos permite comprender
mejor a los demads, fortalecer la comunicacion, construir la confianza y brindar apo-
yo emocional con quienes interactuamos. Fomentar la empatia nos ayuda a cons-
truir relaciones mas saludables y a contribuir al bienestar emocional de los demas.

Habilidades sociales: para las relaciones interpersonales efectivas

A través de los aspectos que se mencionan a continuacion la inteligencia emocional
fortalece nuestras capacidades y relacionales:

e Autoconciencia emocional: nos facilita la comprensiéon de nuestras propias
emociones y como estas pueden influir en nuestras interacciones con los
demas. Nos permite identificar y regular nuestras emociones para poder
comunicarnos con otros de manera mas efectiva.
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¢ Comunicacién efectiva: facilita la expresiéon de nuestras emociones y necesi-
dades de manera clara y asertiva. También nos permite escuchar activamente
alos demas, captar las sefiales emocionales y responder de manera adecuada.

¢ Resolucion de conflictos: nos ayuda a reconocer nuestras emociones y las
emociones de los demas durante los conflictos; de esta manera, se favorece
la bisqueda de soluciones mutuamente satisfactorias.

+ Habilidades sociales: la inteligencia emocional nos ayuda a desarrollar y
mantener relaciones saludables y significativas. Nos permite establecer y
mantener conexiones emocionales positivas, construir la confianza y traba-
jar en equipo de manera efectiva.

En resumen, la inteligencia interpersonal es fundamental para establecer rela-
ciones saludables y satisfactorias. A través del desarrollo de la inteligencia emocio-
nal, podemos mejorar nuestra capacidad para comprender, conectar y comunicar-
nos emocionalmente con los demas, lo cual es fundamental para cultivar relaciones

exitosas en diversos Ambitos de nuestra vida.

Las fortalezas y debilidades de la competencia

emocional de un jefe pueden medirse

respectivamente, con el pleno aprovechamiento

@ o el mal uso del talento de sus subordinados.
‘/ o

Daniel Goleman

Importancia de la inteligencia emocional
para el desempeno laboral

Como lo sugiere Cherniss,(2000), las organizaciones actuales han identificado que
unadelas clavesdel éxito paraellogrode sus objetivos estratégicosradicaen que sus
colaboradores sean capaces de reconocer y controlar sus emociones, asi como las
de sus clientes y demads personas con quienes interacttian, ya sea a nivel interno
o externo de la organizacién; es decir, con personas de otros departamentos o
areas de la empresa y con personas externas, como proveedores u otras empresas
relacionadas.
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Es evidente que, aunque se cuente con conocimientos técnicos basados en
una excelente formacién, o aunque se cuente con mucha experiencia laboral, no
existe una total garantia de éxito en su trabajo, si tiene un deficiente conocimiento
y gestion de sus emociones y de las emociones de los demas con quienes interactia
(Madrigal, 2007).

Hoy en dia, se habla de la empleabilidad, como la capacidad humana de apor-
tar valor a la organizacién y, en este sentido, no solo se valora el coeficiente in-
telectual, sino que también cobra una gran importancia el coeficiente emocional,
manifestando actitudes de flexibilidad, optimismo y perseverancia, entre otros. Por
este motivo las empresas dan una gran importancia desde el proceso de selecciéon
a candidatos que demuestren un adecuado manejo frente al estrés y a la gestion de
sus emociones, en general.

En este sentido, aunque escuchamos con alguna frecuencia que es convenien-
te dejar las emociones en casa y no llevarlas al trabajo, gran parte del éxito de las
organizaciones se debe precisamente a la expresion de las emociones de manera
inteligente por parte de los trabajadores. Lo anterior evidencia, la forma de encarar
las dificultades, los conflictos y el nivel de estrés, demostrando un adecuado nivel
de madurez emocional, lo cual favorece el avance auin frente a situaciones dificiles,
ya sea a nivel individual o grupal. La madurez emocional facilita la toma de deci-
siones, la comunicacion eficaz y las relaciones basadas en la confianza, entre otras,
creando una cultura mas humana en la organizacién. En consecuencia, ser emocio-
nalmente inteligentes nos facilita indudablemente alcanzar los objetivos que busca-
mos (Brackett y Rivers, 2006).

A continuacion, se presentan algunas investigaciones y estudios realizados en
los cuales se identifica y analiza el impacto de la inteligencia emocional de lideres
y trabajadores en diferentes aspectos asociados dentro de las organizaciones. En
primer lugar, esta Leal (2023), con el objetivo de indagar acerca de la relacién que
existe entre el manejo emocional y el logro de los objetivos en las organizaciones.
Este autor realiz6 una investigacion aplicada, la cual se enfocé en observar el nivel
de compromiso laboral en trabajadores de mipymes; asimismo, esta investigacion
parti6 de variables relacionadas con reconocer, controlar y regular las emociones,
asi como el grado de energia, entusiasmo y felicidad en trabajadores en las provin-
cias de Ecuador. La hipétesis inicial plante6 que: a mayores niveles de inteligencia
emocional, mayores serdn los niveles de compromiso laboral en los trabajadores
analizados. Los hallazgos de este estudio indicaron que la inteligencia emocional y
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el compromiso laboral si se correlacionan positivamente, encontrando que la per-
cepcion, la comprensién y la regulaciéon de las emociones, como dimensiones de
la inteligencia emocional, favorecen el fortalecimiento del interés y la dedicacién,
como componentes del compromiso laboral en los empleados de estas organiza-
ciones. Por lo tanto, esta investigacion refuerza otros hallazgos que confirman la
relacién positiva entre la inteligencia emocional y compromiso laboral en diferen-
tes contextos, lo cual evidencia que, en niveles mas desarrollados de inteligencia
emocional, mas altos seran los niveles de compromiso laboral en los trabajadores.
En otras palabras, puede colegirse que los trabajadores que demuestran una mayor
capacidad de percibir, comprender y regular sus emociones, generan mejores resul-
tados en su trabajo, lo que evidencia mejor rendimiento en sus labores, superando
las exigencias basicas de la organizacion y, ademas, se manifiesta menos cansancio
y se desempefia su trabajo de forma agil y eficiente, aceptando de la mejor forma las
responsabilidades asignadas.

Otro estudio, con metodologia documental, realizado por Magallanes (2022),
indica que el fortalecimiento de la gestion emocional le facilita al trabajador op-
timizar su desempefio, en la medida en que esta habilidad se ve reflejada en las
acciones creativas, asi como en las relaciones interpersonales y la motivaciéon que
se tiene hacia el trabajo, lo cual impacta de manera directa en la consecucién de
los objetivos propuestos. En este sentido, la investigacion indica que, hoy en dia, es
indispensable para ejecutivos y gerentes trabajar en el fortalecimiento de su inte-
ligencia emocional en el ambito laboral, puesto que, es necesario que el lider com-
prenda que sus equipos de trabajo estan constituidos por seres humanos y ellos
fundamentan sus acciones, en gran parte, por las emociones, ya que, de no hacerlo,
dificilmente logrard inspirarlos y hacer que deseen seguirlo voluntariamente para
lograr los resultados esperados.

Uno de los resultados de este estudio determiné que el 72 % de las personas
evaluadas en diferentes organizaciones poseen un nivel de inteligencia emocio-
nal de nivel aceptable. Este aspecto esta relacionado con un ambiente agradable,
lo que evidencia de manera particular relaciones interpersonales cordiales entre
los trabajadores y sus jefes inmediatos, las cuales estan basadas en el respeto, se
sienten escuchados y ademas motivados por sus lideres. Este estudio concluye que,
quien no toma conciencia de sus propias emociones, dificilmente, podra compren-
der las dindmicas de su entorno y el de sus semejantes. Por ello, la inteligencia
emocional, en el ambito laboral, es un concepto muy importante al cual hay que
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prestarle plena atencién para desarrollarlo efectivamente a favor del logro de ob-
jetivos organizacionales.

El consultor Finzi (2021), representante de la reconocida firma Deloitte, rea-
liz6 un estudio que se enfocaba en el desarrollo interno por parte de los lideres
de las organizaciones, pero, sobre todo, en lo que se refiere a su fortalecimiento
emocional. Se pudo observar que, en los entornos cambiantes y dinamicos, la figura
del lider toma una especial relevancia no solo por sus conocimientos o experiencia,
sino también por sus habilidades emocionales. Segtin este investigador, la fortaleza
emocional les permite a los lideres tomar conciencia acerca de sus pensamientos
y emociones, a la hora de tomar decisiones, para asi, lograr generar una adecuada
gestion emocional antes de tomar accion.

Las entrevistas que se llevaron a cabo en el estudio realizado por Deloitte ge-
neraron importantes hallazgos acerca de las acciones que llevan a cabo los lideres
para lograr su fortalecimiento organizacional. Algunas de las acciones estan rela-
cionadas con hacer inventarios de sus emociones y de sus pensamientos frente a
determinadas situaciones que pueden ser retadoras y con la manifestacion verbali-
zada de lo que siente y lo que piensa.

Sé consciente de lo que estas creando en
este momento. Estas creando tu proximo
momento basado en lo que hoy sientes y
piensas. Eso es lo que es real.

S @ Doc Childre

Como fortalecer la inteligencia emocional

Goleman (2019) afirma que el desarrollo de la inteligencia emocional se encuentra
asociado con la gestion de emociones. En este sentido, la educacion emocional se
convierte en una excelente manera de favorecer el desarrollo de habilidades emo-
cionales; recordemos los aspectos que constituyen la inteligencia emocional men-
cionadas en la seccién anterior de este capitulo: conciencia emocional, regulacion
emocional, autogestidn, reconocimiento de las emociones ajenas, conocida como
empatia y habilidades sociales y asertividad.
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Una vez habiendo comprendido el impacto que generan los estados emocio-
nales en el comportamiento laboral y que estos estados emocionales pueden regu-
larse, se comprende que, en este proceso, es necesario que se relacionen de manera
armonica y consciente: la emocion, el pensamiento y el comportamiento. De esta
manera es recomendable trabajar en algunos aspectos puntuales que estimulan el
desarrollo de la inteligencia emocional y, por lo tanto, se fortalezca la madurez emo-
cional. Entre estos aspectos se resaltan los siguientes:

¢ Pensar en las emociones haciendo un inventario personal.
e Gestionar las emociones a partir de su comprension.

e Verretosy criticas como oportunidades de aprendizaje.

e Empatizar para fortalecer relaciones con los demas.

Pensar en las emociones haciendo un inventario personal

En primera instancia, es importante que comprendamos que la conciencia emo-
cional involucra habilidades personales muy importantes asociadas con darse
cuenta de las emociones manifestadas; eso implica darnos cuenta de lo que esta-
mos sintiendo y también comprender las emociones de los demas. Esta conciencia
comienza con la autorreflexién y el autocontrol. Como resultado de esta toma de
conciencia, las personas que son emocionalmente inteligentes no permiten que sus
emociones gobiernen su comportamiento.

Para estimular el desarrollo de esta habilidad que hace parte de la inteligen-
cia emocional es importante hacer una especie de inventario emocional y tener en
cuenta las siguientes cuestiones enfocando las respuestas a cada una de las diferen-
tes areas de la vida (laboral, afectiva, académica, familiar, entre otras):

e ;Cudles son mis puntos fuertes y débiles a nivel emocional?

e ;Como influye mi estado de animo actual en mis pensamientosy en la toma de
decisiones en mi trabajo, con mi pareja, en mi estudio, con mi familia?

e Prestar atencién a como me siento y qué me hace sentir asi.

e (Qué ocurre en mi interior que genera impacto en lo que pienso y en lo que
hago?

e Reconocer y aceptar mis emociones, incluso, las negativas.

A través del tiempo, se puede ir desarrollando una mayor conciencia acerca de
la manera cdmo se estd manifestando en su entorno familiar, laboral, académico y
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social, y asi, aprendera a identificar emociones negativas que le limitan y a poten-
ciar las emociones positivas que le posibilitan alcanzar sus objetivos y los de las
organizaciones laboral, académica o social de la que hace parte.

Gestionar las emociones a partir de su comprension

La segunda habilidad de la inteligencia emocional es la correspondiente a la regu-
lacién emocional, la cual esta asociada a la expresion emocional apropiada y se en-
cuentra basada en la regulacion de emociones y sentimientos, asi como la habilidad
para autogenerar emociones positivas que nos ayuden a sentirnos mas seguros; de
esta manera, se genera un mejor comportamiento en todos los entornos en los que
nos desenvolvemos, como es el caso del entorno laboral.

Las personas con un buen nivel de inteligencia emocional son capaces de
afrontar los conflictos con mayor fluidez y de fomentar la confianza en los compa-
fieros; ademas, pueden aceptar sin celos que los demas alcancen el éxito. En este
sentido, usted puede analizar este aspecto de su inteligencia emocional si hace las
siguientes reflexiones:

e ;He descuidado las necesidades de alguien de mi equipo?
¢ ;He sido demasiado directo o indirecto al comunicarme
con alguien que piensa diferente a mi?
e ;Elogio alas personas y les reconozco sus contribuciones en el trabajo?

Ademas, es muy recomendables hacer ejercicios de relajacion como: yoga,
mindfulness y respiracion consciente con el fin de regular tus emociones de forma
saludable. Estas practicas pueden llevarle a pensar antes de actuar analizando las
situaciones antes de reaccionar impulsivamente. Si trabaja en el fortalecimiento de
su inteligencia emocional, se favorece el manejo del estrés y ansiedad, facilitando su
adaptacion y capacidad de resiliencia frente a los retos que enfrente.

Ver retos y criticas como oportunidad de aprendizaje

El tercer aspecto asociado con la inteligencia emocional es el conocido como la
autonomia emocional. Esta habilidad incluye varios aspectos, tales como: la au-
toestima, la automotivacidn, la autosuficiencia emocional, la responsabilidad, la
actitud positiva, y la resiliencia, aspectos todos que, si los manejamos adecuada-
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mente, nos permitirdn marcar la diferencia en nuestras vidas, debido al enfoque
que le damos, cobrando sentido y dando mayor importancia a los propésitos per-
sonales que a los obstaculos que se presentan a lo largo de la vida en las diferentes
dimensiones humanas.
Las personas emocionalmente inteligentes reflexionan con respecto a las si-
guientes cuestiones:
e ;Por qué me ha molestado esto?
e ;Como he reaccionado?
e ;Qué puedo hacer sin culpar a otra persona o buscar excusas de por qué lo
hice as{?

Si analiza estos interrogantes, podra seguir adelante con sus motivaciones
personales, para asi responder adecuadamente a los retos que se le presenten en
las diferentes areas de su vida y podra avanzar motivado y lograr los objetivos
que se ha propuesto, aunque el camino no sea tan sencillo. Por otra parte, es im-
portante que:

e Establezca metas mediante la definicién de objetivos claros y realistas, que
tengan sentido personal y sean motivantes para ti.

e Mantenga una actitud positiva, enfocidndose en lo que puede lograr y en las
soluciones, es decir, no en las dificultades a las que se debe enfrentar.

e Persevere y no se rinda facilmente ante los obstaculos; recuerde siempre el
lugar a dénde desea llegar.

Empatizar para fortalecer las relaciones con los demas

En cuarto lugar, se encuentra la inteligencia intrapersonal que retne las habilidades
sociales, las cuales constituyen la base fundamental para la generacién de personas
seguras de si mismas, lo cual facilita su desempefio para obtener mayores éxitos de
orden econémico, social y laboral. De esta manera, se fortalece el crecimiento perso-
nal mediante la adecuada expresion de las habilidades sociales basicas, el respeto por
los demas, la comunicacién efectiva (receptiva y expresiva), compartir emociones,
comportamientos de cooperacidn, asertividad, la prevencion y solucién de conflictos.

Recordemos que la empatia implica generar un nivel de resonancia con otra
persona, aunque no se esté de acuerdo en algunos temas, llegando a un nivel de



GESTIONANDO LA INTELIGENCIA EMOCIONAL 125

“te entiendo”. En este sentido, escuchar es importante prestar atencién, reconocer

lo que esta diciendo y decir “te escucho”. Esta habilidad es importante para cual-

quier persona que esté fortaleciendo su inteligencia emocional. La empatia consiste

en prestar atencion, responder a los sentimientos de los demas y pensar en lo que

se siente al estar en su lugar.

Alguna de las preguntas que puede hacer para fortalecer su empatia son

las siguientes:

;Trato a las personas como me gustaria que me trataran a mi?

:.Como me percibe mi interlocutor?

¢Interrumpo a la gente cuando estan expresando sus ideas?

;Reviso las reacciones emocionales que expreso ante las personas?
(Escucho para comprender o para simplemente expresar mi opinion?
(Escucho activamente, prestando atencién a lo que los demads dicen y sien-
ten?

¢(Me comunico asertivamente expresando mis necesidades y opiniones de
forma clara y respetuosa?

;.Comprendo las perspectivas de los demas, poniéndome en el lugar de los
demads y trato de entender sus puntos de vista?

¢Me resulta dificil trabajar con personas que no son como yo?

Una persona empatica no siempre esta de acuerdo con las ideas de los demas,

sin embargo, desarrollar esta habilidad se hace especialmente util cuando se consi-

dera que alguien es dificil a la hora de interactuar, por lo tanto, demostrar adapta-

bilidad tratando de entender su perspectiva ayudara a establecer conexiones mas

profundas con los compafieros en las diferentes areas de la vida. En consecuencia,

también es necesario trabajar en los siguientes aspectos:

Construccidn de relaciones positivas que permitan fortalecer relaciones sa-
nas y significativas con las demas personas.

Comunicacién eficaz mediante la expresion de sus ideas de forma directa,
clara, precisas y concisa.

Resolucién de conflictos de forma constructiva, buscando alternativas de so-
lucion que beneficien a todas las partes involucradas.

El adecuado desarrollo de la inteligencia emocional favorece de manera im-

portante el fortalecimiento de habilidades interpersonales y de conformacién de
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redes de apoyo tan importantes para el logro de objetivos. Por ultimo, y desde el
rol de lider o gerente, es recomendable que pongan en practica estrategias que es-
timulen el fortalecimiento de la inteligencia emocional en sus equipos de trabajo,
de manera que se favorezca un ambiente de compromiso laboral y disfrute de las
labores que cada uno debe realizar para alcanzar los objetivos organizacionales.

En este sentido, es importante que se oriente la atencion de los integrantes
del equipo hacia sus emociones e ideas, lo que facilita la participacién en sesiones
de trabajo en los que se estimule la comunicacidn asertiva de las emociones que se
generan en el dia a dia de cara a algunas situaciones particulares.
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La verdadera prueba del caracter de una
persona no se produce cuando todo va
bien. La verdadera prueba del caracter de
una persona se produce cuando enfrenta
adversidad.

John C. Maxwell

“®

Desarrollar habilidades para el manejo de conflictos es especialmente impor-
tante en el mundo de hoy, ya que estamos constantemente en contacto con otras
personas a través de nuestras actividades cotidianas. Por ejemplo, podemos enfren-
tar conflictos en el trabajo, en la familia, entre amigos o, incluso, en nuestras relacio-
nes de pareja. Aprender a manejar los conflictos de manera efectiva nos ayudara a
evitar que estos se conviertan en problemas mas grandes y nos permitira llevar una
vida mas feliz y saludable.

Entrando en materia, un conflicto “surge cuando dos o mas personas perciben
una oposicion de metas, objetivos o valores y ven a la otra parte como una interfe-
rencia para satisfacer sus deseos (Putnam y Poole, 1987 citado en Montes, Damaso
y Gonzalo 2014). En este sentido, no podemos desconocer la existencia que tiene el
conflicto en nuestra cotidianidad y la necesidad de una resolucién pacifica y apta
para este. Empero, el conflicto también permite una oportunidad de mejora y un
entorno de cambio, como lo afirma Mirabal (2003) en su obra titulada “Técnicas
para el manejo de conflictos, negociacion y articulacion de alianzas efectivas” don-
de refiere que el conflicto suele ser evaluado con una connotacién negativa, y, por
tanto, luchamos para evitarlo; no obstante, el conflicto también puede conducir a
grandes cambios y mejoras. Asi, resulta importante recalcar que las habilidades de
reconocimiento entre las diferencias e intereses juegan un papel fundamental en
la resolucién de conflictos, asi como también generar alternativas u opciones que
satisfagan dichas necesidades o intereses de las partes involucradas. Segun Rahim
(2017), el manejo de conflictos también tiene en cuenta “la capacidad para detec-
tar y manejar los desacuerdos, los descontentos, las discusiones y los conflictos de
manera constructiva”. Dicho esto, el manejo de conflictos podria requerir otras ha-
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bilidades, como la comunicacion efectiva, la empatia, la resolucién pacifica de con-
flictos y la negociacién.

Es importante hacer hincapié en algunas ideas iniciales de los elementos men-
cionadosanteriormente, teniendo en cuentaque su correctacomprensiony ejecucion
tendra efectos en el manejo adecuado de los conflictos. Las habilidades de relacio-
nes interpersonales desempefian un papel fundamental en el manejo efectivo de
conflictos. Estas habilidades, que se encuentran en la interseccion de la comunica-
cion, la psicologia y la negociacion, son esenciales para la interacciéon constructiva
y laresoluciéon de desacuerdos en contextos, tanto personales como profesionales.

En primera instancia, podemos abordar la comunicacién efectiva como eje
fundamental para el manejo de conflictos. Para Hernandez (2003, p.2) “la comuni-
cacion es un elemento importante en los conflictos, porque: a) una comunicaciéon
de calidad es una herramienta necesaria para llegar a la base de los conflictos y
encontrar soluciones satisfactorias para las partes y, b) una mala comunicacién
puede ser en si misma la causa de los conflictos”; esto nos ayuda a comprender
la importancia de la comunicacidon en la resolucién de conflictos, y aunque resul-
ta indispensable, es fundamental considerar que es necesaria una comunicacién
efectiva y asertiva donde ambas partes se sientan escuchadas por el otro, se logre
expresar claramente cada uno de los pensamientos y sentimientos que ha genera-
do dicho conflicto, al igual que una modulacién en el lenguaje y tono con el que los
mensajes sean transmitidos y que sean lo suficientemente capaces para adaptarse
a la situacién. En otras palabras, una comunicacion efectiva también contribuye a
la prevencion de futuros conflictos, malentendidos o aclaracién de expectativas.

La empatia es otra habilidad importante en el manejo de conflictos, ya que
esta implica ponerse en el lugar del otro y tratar de entender su perspectiva y sen-
timientos. Segin Austin y Walster (2021, p. 58): “la empatia puede ayudar a reducir
la hostilidad y fomentar la comprension y la cooperacion” y también puede ayudar
a evitar conflictos futuros, al fomentar relaciones mas positivas y significativas.

Adicionalmente, podemos suscitar la resolucién pacifica de conflictos como
otra habilidad importante en el manejo de este tipo de situaciones. Segtiin Deutsch y
Coleman (2020, p. 10), la resolucién pacifica de conflictos implica “encontrar solu-
ciones justas y aceptables para todas las partes involucradas”. La resolucidn pacifica
de conflictos puede incluir la negociacién, la mediacidn y la colaboracién; una reso-
lucién pacifica de este tipo de situaciones puede ayudar a restaurar la armonia y el
equilibrio en las relaciones, asi como prevenir conflictos futuros.
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Por ultimo, es importante destacar la importancia de la autorreflexion y el
autocuidado en el manejo de conflictos. De acuerdo con Jones y Brinkert 2007)
“el autocuidado es importante para garantizar que los profesionales estén equi-
pados para manejar los desafios que surgen en el trabajo y para evitar la fatiga
por compasién y el agotamiento emocional”. La autorreflexién también puede
ayudarles a los individuos a identificar sus propios desencadenantes y patrones
de comportamiento, lo que puede ayudarles a manejar conflictos de manera mas
efectiva en el futuro.

Desde una perspectiva histérica se puede argumentar que el surgimiento
de la civilizacién y la vida en sociedad ha llevado a la necesidad de manejar y
resolver conflictos de manera pacifica. En la Antigua Grecia, por ejemplo, las ciu-
dades-Estado desarrollaron sistemas legales para resolver disputas entre ciuda-
danos, a partir de allf la mediacién y la negociacién, como métodos de resoluciéon
de conflictos, se han convertido en una disciplina académica y profesional. En su
influyente obra, La inteligencia emocional, Daniel Goleman (1995) argumenta que
la habilidad para resolver conflictos esta intimamente relacionada con la capaci-
dad para comprender las emociones propias y ajenas. De acuerdo con Goleman,
esta comprensiéon emocional permite desarrollar estrategias eficaces para mane-
jar situaciones conflictivas de manera adecuada. Por ejemplo, en una situacion de
conflicto, subraya la importancia de controlar las emociones propias, como la ira
o el miedo, para asi poder escuchar y comprender los puntos de vista de la otra
persona.

De los hechos mas relevantes que enmarcan esta comprension de la temati-
ca, en el siglo pasado, el desarrollo del “inventario de estilos de resolucién de con-
flictos” (TKI, por sus siglas en inglés), propuesto por el psiclogo Kenneth Thomas
y el antropologo Ralph Kilmann en la década de 1970, suscité una manera de me-
dir la forma como las personas manejan los conflictos en diferentes situaciones.
Su trabajo ha sido ampliamente utilizado en el ambito empresarial y educativo
para mejorar la resolucién de conflictos.

En resumen, el manejo de conflictos ha sido un tema relevante en la his-
toria de la humanidad y se ha abordado desde diferentes perspectivas tedricas.
La habilidad para manejar los conflictos se desarrolla a través de la experiencia,
la observacion y la aplicacién de estrategias adecuadas; a su vez, la mediacién
y lanegociaciéon son métodos de resolucion de conflictos que se han convertido en
disciplinas profesionales y académicas importantes, en la actualidad.
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Didlogo entre autores:
definiciones de manejo de conflictos

La empatia es ver con los ojos del otro,

N\ escuchar con los oidos del otro y sentir
@ :’/ - con el corazén del otro.
Alfred Adler

Para abordar las definiciones que sobrevienen de la postura de diferentes au-
tores y que posibilitan una mejor comprensién del manejo de conflictos como una
habilidad para la vida, podemos plantearnos los siguientes interrogantes:

¢ ;Cudles son los principales elementos que intervienen en el manejo de conflictos?
¢ ;Qué habilidades sociales son necesarias para el manejo de conflictos?
e ;Cémo puede la comunicacién asertiva ayudar en el manejo de conflictos?

En este capitulo, emprenderemos un viaje fascinante por las diversas pers-
pectivas tedricas que han definido y moldeado el concepto de manejo de conflictos;
asimismo, profundizaremos en las ideas de varios autores destacados en el campo,
descubriendo cdmo cada uno de ellos entiende y aborda la resolucidn de conflictos.
Este recorrido nos permitira apreciar la riqueza y la complejidad que subyacen en
este tema, iluminando las diversas maneras como los conflictos pueden ser maneja-
dos y resueltos en distintos contextos. Al explorar estos enfoques variados, seremos
capaces de comprender mejor el cardcter multifacético del manejo de conflictos y
cémo esta habilidad vital se puede adaptar y aplicar de manera efectiva en una am-
plia gama de situaciones.

e Mayer B. (2012) define la gestion de conflictos como la practica de poder iden-
tificar y manejar conflictos de manera sensata, justa y eficiente. Dicha defini-

cion denota la necesidad de hacer uso de las habilidades sociales adquiridas a

través de la practica, educacion y aprendizaje para reconocer las necesidades

de ambas partes implicadas en el conflicto para brindar asf una solucién pa-
cifica y objetiva.
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e Por otro lado, para (Folger 1996), el manejo de conflictos se refiere al “arte
de la resolucién de disputas”, es decir, el proceso a través del cual las perso-
nas involucradas en un conflicto trabajan juntas para encontrar una solucién
que sea justa y satisfactoria para todas las partes. Estos autores destacan la
importancia de la colaboracién y la creatividad en el proceso de manejo de
conflictos.

¢ Ury (2007) refiere que la meta no puede ni debe ser eliminar el conflicto, ya
que este hace parte natural de la vida y contribuye al cambio. Ubica el conflicto
en el corazén de la democracia y afirma que las mejores decisiones no resultan
de un consenso superficial, sino de sacar a la luz los distintos puntos de vista
y buscar soluciones creativas.

e Para Luna Bernal y De Gente Casas, (2017) cuando un conflicto es gestionado
a través de una comunicacién abierta en la que ambas partes buscan com-
prender a la otra e incluso colaborar con ella para integrar sus respectivos
intereses, el conflicto tiene el potencial de fortalecer las relaciones y de mejo-
rar la convivencia entre los individuos. Estos autores destacan la importancia
de buscar soluciones que sean mutuamente beneficiosas y que se basen en
los intereses de todas las partes involucradas, en lugar de buscar soluciones
basadas en posiciones meramente individuales.

¢ Por tdltimo, para Coleman y Ferguson (2015), el manejo de conflictos implica
“la habilidad de trabajar a través de las diferencias y de encontrar soluciones
que permitan la coexistencia pacifica y la colaboracién a largo plazo”. Estos au-
tores destacan la importancia de la creatividad y la flexibilidad en el proceso
de manejo de conflictos.

En general, los autores coinciden en que el manejo de conflictos implica la ca-
pacidad de comprender las emociones propias y ajenas, escuchar de manera atenta
a la otra persona y buscar soluciones que sean justas, beneficiosas y satisfactorias
para todas las partes involucradas. Todos destacan la importancia de la comuni-
cacion efectiva, la empatia, la colaboracién y la creatividad en el proceso de esta
habilidad. Estos elementos son importantes para abordar y resolver conflictos de
manera constructiva, en lugar de permitir que se intensifiquen y se conviertan en
situaciones de confrontacidn.
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Elementos que componen la habilidad
de manejo de conflictos

La violencia no es la solucién para los
conflictos, la violencia es el problema.

@f/ Johan Galtung

La habilidad de manejo de conflictos es un conjunto de competencias y téc-
nicas que le permiten a una persona gestionar de manera efectiva las situaciones
conflictivas. Diferentes autores han propuesto diversos elementos que componen
esta habilidad, entre los cuales se incluye la capacidad para identificar y resolver
problemas, asi como la capacidad para comunicarse de manera efectiva y para to-
mar decisiones adecuadas en situaciones de conflicto. Otros componentes que he-
mos abordado durante el recorrido de este capitulo son la inteligencia emocional,
habilidades como la empatia y la capacidad para comprender y regular las propias
emociones y las de otros.

Por otra parte, es importante destacar la postura tedrica de Morton Deutsch,
un tedrico influyente en la investigaciéon de conflictos sociales, quien enfatiza ele-
mentos especificos del manejo de conflictos. En su obra The Resolution of Conflict:
Constructive and Destructive Processes, Deutsch, (1973) articula un modelo de ma-
nejo de conflictos que se basa en tres componentes fundamentales: la estructura,
el proceso y las emociones. En consecuencia, el componente de estructura se refie-
re a las caracteristicas del conflicto en si mismo, como su naturaleza, complejidad
y contexto. Seguin Deutsch, comprender la estructura del conflicto es crucial para
abordarlo de manera efectiva, ya que diferentes tipos de conflictos requieren dife-
rentes estrategias de manejo. El componente de proceso se refiere a las estrategias
y las tacticas utilizadas para resolver el conflicto, como la negociacidn, la mediacién
y la resolucion de problemas; aqui el autor destaca la importancia de elegir la es-
trategia adecuada para el tipo de conflicto y para las partes involucradas, asi como
la necesidad de utilizar un proceso justo y equitativo para lograr una solucién sos-
tenible. Finalmente, el componente de emociones se refiere a los sentimientos y las
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actitudes de las partes involucradas en el conflicto. Deutsch (1973), argumenta que
las emociones pueden ser tanto un obstaculo como una oportunidad para el manejo
efectivo del conflicto y que comprender y gestionar adecuadamente las emociones
es esencial para alcanzar una solucidn satisfactoria. Su enfoque tiene en cuenta la
necesidad de comprender el conflicto en su totalidad y elegir la estrategia y la tacti-
ca adecuadas para resolverlo de manera sostenible.

Recomendaciones para gestionar conflictos

e Identifique cudl es la fuente que generd el conflicto. No busque a quien culpar
y ubique la causa.

e Seaconsciente de sus emociones y busque el mejor momento antes de inten-
tar resolver el conflicto.

e Hagauso de la escucha atenta.

e Hable de sus sentimientos y opiniones en primera persona.

e Colabore con las personas en desacuerdo de manera respetuosa y tolerante.

e Mantenga la comunicacién siempre enfocada al objetivo.

e Haga una lista de posibles soluciones con ayuda de una lluvia de ideas.

¢ Busque un punto intermedio en el cual las partes queden satisfechas.

Comportamientos que evidencian
el adecuado manejo de conflictos

La colaboracion es la habilidad de
trabajar juntos hacia un objetivo comun.
El objetivo no tiene que ser grandioso,
simplemente tiene que ser algo que sea

\\'/)_J@ beneficioso para todos los involucrados.

Simon Sinek
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A través de la practica y la experiencia es posible que podamos adquirir un

conjunto de caracteristicas comportamentales que evidencien la habilidad de ma-

nejo de conflictos, las cuales pueden ser identificadas en diferentes contextos y si-

tuaciones, y son indicadores claros de la capacidad de una persona para resolver

conflictos de manera efectiva. En este sentido, a continuacidn, se presentan ocho

caracteristicas comportamentales que pueden ser observadas en personas que po-

seen un alto nivel de esta habilidad:

Capacidad para identificar y comprender diferentes perspectivas: una per-
sona con habilidad en el manejo de conflictos es capaz de reconocer y com-
prender diferentes puntos de vista.

Habilidad para controlar las emociones: comprende el manejo adecuado
de las emociones y la capacidad para mantener la calma en situaciones de
conflicto.

Habilidad para comunicarse efectivamente: los individuos que manejan
bien los conflictos son capaces de comunicarse efectivamente, escuchar de
manera atenta y expresar sus necesidades y deseos de una manera claray
respetuosa.

Habilidad para llegar a soluciones creativas y colaborativas: el manejo de
conflictos implica ser capaz de identificar y proponer soluciones que satis-
fagan las necesidades de todas las partes involucradas.

Capacidad de negociacion: aquellos con habilidades en el manejo de con-
flictos son capaces de tramitar y llegar a acuerdos que beneficien a todas
las partes involucradas.

Habilidad para liderar y tomar decisiones: los lideres que poseen habilida-
des interpersonales y emocionales tienen herramientas clave para el ma-
nejo de conflictos en organizaciones y equipos de trabajo.

Flexibilidad: una persona con habilidades en el manejo de conflictos es
flexible y esta dispuesta a adaptarse a las situaciones y las necesidades
cambiantes.

Empatia: los individuos que manejan bien los conflictos son capaces de po-

nerse en el lugar de los demds y comprender sus emociones y perspectivas.
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El escenario de conflicto en las organizaciones

La verdadera medida del éxito no es la
ausencia de conflictos, sino la forma en
gue los enfrentamos.

David L. Cooperrider
@

El manejo de conflictos es una habilidad vital en el mundo organizacional de-
bido a que las empresas estan compuestas por individuos con diferentes necesida-
des, intereses y valores. Estas diferencias pueden llevar a conflictos interpersonales,
los cuales, si no son manejados adecuadamente, pueden afectar negativamente el
ambiente laboral, el rendimiento de los trabajadores y, en tltima instancia, el éxito
de la organizacion.

Cuando manejamos los conflictos de manera efectiva, es posible generar un
ambiente laboral saludable y productivo en el que los trabajadores puedan concen-
trarse en sus tareas y alcanzar sus objetivos de manera eficiente. Ademas, la resolu-
cion de conflictos puede fomentar el trabajo en equipo y mejorar la comunicacion
entre los miembros de la organizacidn, lo cual puede llevar a una mayor cohesién y
compromiso. Es importante destacar que el manejo de conflictos no solo implica la
resolucion de problemas especificos, sino también implica la prevencién de conflic-
tos futuros. Si los miembros de la organizacion tienen la habilidad de manejar los
conflictos de manera proactiva y constructiva, es posible evitar situaciones proble-
maticas antes de que se conviertan en un problema mayor.

Existen varios autores que han abordado la importancia del manejo de con-
flictos en el mundo organizacional. Por ejemplo, Jehn y Bendersky (2003) sostie-
nen que, si ciertos tipos de conflictos se gestionan adecuadamente, pueden tener
un impacto positivo en la productividad y la innovacion del equipo. Esta perspecti-
va desafia la nocién aceptada, por lo general, de que el conflicto es inherentemente
destructivo y sugiere que el conflicto puede ser una fuente de creatividad y cambio
positivo dentro de las organizaciones. Stephen P. Robbins, en su libro Comportamien-
to organizacional (2001), también resalta que el manejo eficaz del conflicto es una
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habilidad esencial para los gerentes. Segiin Robbins, el conflicto puede mejorar la ca-
lidad de las decisiones, fomentar la creatividad y lainnovacion, mejorar las relaciones
interpersonales y reducir la tension y el estrés. Este punto de vista coincide con el de
Kenneth W. Thomas, en su articulo “Conflict and conflict management” (1976), quien
sefiala la importancia del manejo de conflictos para el desarrollo del liderazgo y la
toma de decisiones. Por otro lado, la perspectiva de Mary Parker Follett, en su obra
Dynamic Administration (1941), también es relevante. Follett sostiene que el manejo
de conflictos es esencial en el mundo organizacional, porque permite la creacién de
nuevas soluciones y la innovacién. Segun Follett, el conflicto puede ser una fuente
de energia y creatividad, siempre que se maneje de manera adecuada.

Las diversas perspectivas de autores como Robbins, Thomas, Follett, entre
otros, nos permiten comprender que el manejo efectivo del conflicto puede mejorar
la toma de decisiones, fomentar la creatividad, mejorar las relaciones interpersonales
y reducir la tensidn y el estrés. Esta visién aboga por una transformacién de las or-
ganizaciones que pasa por considerar el conflicto no como una anomalia, sino como
un estado inherente y natural de cualquier grupo humano. Cabe sefalar que, en las
organizaciones modernas, la inteligencia emocional juega un papel fundamental en el
manejo de conflictos, dado que los equipos con alta inteligencia emocional tienden a
ser mas eficaces, lo que se traduce en un mejor rendimiento del equipo.

Finalmente, es esencial que las organizaciones sean conscientes de las dinami-
cas de poder que pueden surgir en los equipos multiculturales. Para manejar de ma-
nera asertiva los conflictos en un entorno multicultural, los lideres deben tener una
comprension matizada tanto de las diferencias culturales como de las dinamicas de
poder. Este tipo de conocimiento y habilidades son fundamentales para la gestion
de conflictos en el mundo organizacional del siglo XxI.

¢Como desarrollar la habilidad de manejo de conflictos?

“La paz no es ausencia de conflicto,
es la habilidad de manejar el conflicto
por medios pacificos.

= Ronald Reagan
&
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Para desarrollar la habilidad de manejo de conflictos, es fundamental co-
menzar por la introspeccién y la autoconciencia. Como resalta Goleman (1995),
la inteligencia emocional es crucial en este proceso; ser consciente de nuestras
propias emociones, cdmo se manifiestan y como influyen en nuestras respuestas
a los conflictos es el primer paso. Las técnicas de autorreflexién y mindfulness
pueden ser utiles en este proceso, ya que ayudan a centrar la atencién en el mo-
mento presente y a ser conscientes de nuestras propias reacciones emocionales
(Grossman et al., 2004).

Una vez que seamos conscientes de nuestras emociones, debemos aprender
a regularlas. Esta es una habilidad que puede ser desarrollada con la practica y a
través de técnicas especificas, como la reevaluacion cognitiva y la expresién emo-
cional adecuada. La reevaluacion cognitiva implica cambiar la forma como interpre-
tamos una situacién emocionalmente cargada para disminuir su impacto emocional
(Gross y John, 2003).

Por otro lado, la expresién emocional adecuada se refiere a la habilidad de
expresar nuestras emociones de una manera que sea apropiada para la situacién
y las personas involucradas. En paralelo, es importante desarrollar habilidades de
escucha atenta y comunicacién efectiva. Estas habilidades nos permiten entender
las perspectivas de los demas y comunicar nuestras propias perspectivas de una
manera que promueva la comprensién mutua; es asi como la empatia es un compo-
nente esencial de la escucha activa y puede ser desarrollada a través de la practica
y la reflexion.

En cuanto a las técnicas especificas de manejo de conflictos, Thomas y Kil-
mann (1974) identifican cinco estilos diferentes: evitacion, competencia, acomoda-
cién, compromiso y colaboracién. Cada uno de estos estilos tiene sus propios usos 'y
limitaciones, asi como la habilidad para manejar conflictos implica saber cuando
y como utilizar cada uno de ellos:

e Evitacion: este estilo se caracteriza por una baja asertividad y una baja coo-
peratividad. Las personas que utilizan este estilo tienden a desvincularse del
conflicto y pueden postergar el problema con la esperanza de que se resuelva
por si mismo o desaparezca.

e Competencia: este estilo se caracteriza por una alta asertividad y una baja
cooperatividad. Las personas que adoptan este estilo buscan satisfacer sus
propios intereses a expensas de los de la otra parte. Pueden utilizar su poder
o influencia para ganar el conflicto.
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e Acomodacidn: se caracteriza por una baja asertividad y una alta cooperativi-
dad. Las personas que adoptan este estilo tienden a ceder ante las demandas
de la otra parte para mantener la paz o preservar la relacion.

¢ Compromiso: se identifica por una moderada asertividad y una moderada
cooperatividad. Las personas que adoptan este estilo buscan una solucién de
compromiso que pueda satisfacer parcialmente los intereses de ambas partes.

¢ Colaboracidn: este estilo se caracteriza por una alta asertividad y una alta coo-
peratividad. Las personas que adoptan este estilo buscan una solucién que
satisfaga completamente los intereses de ambas partes. Esto puede implicar
explorar el conflicto en profundidad para comprender las necesidades y las
preocupaciones de cada parte y encontrar una solucién creativa.

. . i _‘.
— Colaboracién
Acomodacién 1

tenci :
o =
Figura 7. Estilos en el manejo de conflictos

Fuente: adaptado de Premoli (2005).

Tips para desarrollar la habilidad de manejo
de conflictos en las organizaciones

¢ Promover la comunicacion efectiva.

¢ Fomentar la empatia y el respeto.

e Promover el trabajo en equipo.

e Capacitar a los empleados.

e Establecer politicas y procedimientos claros.

¢ Identificar y abordar los problemas de manera temprana.
e Fomentar un ambiente de confianza.
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El manejo de conflictos debe ser considerado como una habilidad que se pue-
de desarrollar y mejorar con la practica y la capacitacion, ademas, resulta importan-
te fomentar una cultura de didlogo abierto y constructivo en el que se promueva el
respeto y la tolerancia hacia las diferentes opiniones y perspectivas. Por otra parte,
debemos tener en cuenta que los elementos clave del manejo de conflictos incluyen
la empatia, la escucha activa, la resoluciéon colaborativa, el control emocional y la
flexibilidad; lograr su gestién efectiva también depende del liderazgo personal y
del entorno organizacional, por lo tanto, se debe contar con lideres facilitadores
y mediadores en la resolucién de conflictos. Finalmente, debemos tener en cuen-
ta que, para desarrollar la habilidad del manejo de conflictos en las organizacio-
nes, se necesitan estrategias de formacién y entrenamiento que les permitan a los
empleados adquirir habilidades y herramientas para resolver conflictos de manera
efectiva, ademads de contar con politicas y protocolos claros para manejar conflictos
en el lugar de trabajo, lo que incluye procedimientos de denuncia y protocolos de
resolucién de conflictos.

Referencias

Austin, E. . y Walster, G. W. (2021). Empathy and conflict resolution. En Encyclopedia of Per-
sonality and Individual Differences (pp. 1-6). Springer.

Coleman, P. T, & Ferguson, R. (2015). Making Conflict Work: Harnessing the Power of Dis-
agreement. United States of América: mariner books houghton mifflin harcourt.

Deutsch, M. y Coleman, P. T. (2020). Handbook of Conflict Resolution: Theory and Practice.
John Wiley & Sons.

Deutsch, M. (1973). The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive Processes. Yale
University Press.

Follett, M. P. (1941). Dynamic Administration: The Collected Papers of Mary Parker Follett.
Routledge.

Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than 1Q. Bantam Books.

Gross, J. J. y John, O. P. (2003). Individual differences in two emotion regulation processes:
Implications for affect, relationships, and well-being. Journal of Personality and Social
Psychology, 85(2), 348-362.

Grossman, P, Niemann, L., Schmidt, S. y Walach, H. (2004). Mindfulness-based stress reduction
and health benefits: A meta-analysis. Journal of Psychosomatic Research, 57(1), 35-43.



DESARROLLANDO HABILIDADES PARA MANEJAR CONFLICTOS 143

Herndndez, M. d. (2003). La mediacién en la resolucién de conflictos. Educar(32), 12.
https://doi.org/10.5565 /rev/educar.294

Jehn, K. A., y Bendersky, C. (2003). Intragroup Conflict in Organizations: A Contingency Per-
spective on the Conflict- Outcome Relationship. Research in Organizational Behavior, 25,
187-242. http://dx.doi.org/10.1016/S0191-3085(03)25005-X

Jones, T, y Brinkert, R. (2007). Conflict coaching: Conflict management strategies and skills
for the individual. Sage Publications.

Leung, A. y Kochan, T. A. (2020). Conflict Management in Organizations. Oxford University
Press.

Luna-Bernal, A. y De Gante-Casas, A. (2017). Empatia y gestién de conflictos en estudiantes
de secundaria y bachillerato. Revista de Educacién y Desarrollo, 40(1), 27-37.

Mayer, B. (2012). The Dynamics of Conflict (2nd ed.). Wiley. https://www.perlego.com/
book/1004063/the-dynamics-of-conflict-a-guide-to-engagement-and-intervention-pdf

Meyer, E. (2017). The Culture Map: Breaking Through the Invisible Boundaries of Global Busi-
ness. PublicAffairs.

Mirabal, D. (2003). Técnicas para manejo de conflictos, negociacién y articulacién de alianzas
efectivas. Provincia (10), 53-71.

Montes, C., Rodriguez, D., y Serrano, G. (2014). Estrategias de manejo de conflicto en clave
emocional. Annals of Psychology, 30(1), 238-246. http://dx.doi.org/10.6018/analesps.
30.1.135171

Putnam, L. L., y Poole, M. S. (1987). Conflict and negotiation. En F. M. Jablin, L. L. Putnam, K.H.
Roberts, y L. W. Porter (Eds.), Handbook of Organizational Communication: An Interdisci-
plinary Perspective (pp. 549-599).

Rahim, M. A. (2017). Managing Conflict in Organizations. Routledge.

Robbins, S. P. (2001). Comportamiento organizacional (92 ed.). Prentice Hall.

Thomas, K. W. (1976). Conflict and conflict management. En M. D. Dunnette (Ed.), Handbook
of industrial and organizational psychology (pp. 889-935). Rand McNally.

Thomas, K. W. y Kilmann, R. H. (2017). Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI):
Introduction and Developmental History. In The Wiley Blackwell Handbook of the Psy-
chology of Conflict and Conflict Resolution (Pp. 283-300). WILEY-BLACKWELL.

Tjosvold, D. (2018). Cooperative and competitive conflict in teams: Towards a contingency
approach. Journal of Organizational Behavior, 39(2), 190-201.

Ury, W. (1999). Getting to peace Transforming Conflict at home, at Work and in the World
(1 ed.). Paidos Saicf.


https://www.perlego.com/book/1004063/the-dynamics-of-conflict-a-guide-to-engagement-and-intervention-pdf
https://www.perlego.com/book/1004063/the-dynamics-of-conflict-a-guide-to-engagement-and-intervention-pdf

ISBN 978-628-7662-46-9

POMAEIES @IBE
GRANCOLOMBIANO

INSTITUCION UNIVERSITARIA (Centrolda|Rectrsesly|Esperiancias|paralellAnrendizeja 9786287662469






