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RESUMEN

El presente trabajo constituye una aproximacion al estudio de un tema que se ubica en la
cotidianidad y que ha cobrado interés en los dltimos afios: las competencias emocionales,
necesarias para desempenfar exitosamente la actividad directiva.

Expone los resultados del disefio y aplicacién una metodologia para diagnosticar la influencia
de las competencias emocionales del directivo en el clima organizacional en dos instalaciones
hoteleras® pertenecientes a la corporacion CUBANACAN del territorio oriental de la provincia de
Holguin, Cuba a partir de la incidencia de algunas variables del Comportamiento Organizacional

como el liderazgo, la cohesién, la satisfaccion, las relaciones interpersonales, motivaciéon y

1 A solicitud de los directivos de las organizaciones analizadas no se declara en nombre de las
mismas.



otras. Se presenta la Metodologia empleada para el estudio de la relacion entre el clima
organizacional y las competencias emocionales y se exponen los resultados derivados de su
aplicacién corroborando que, en los hoteles estudiados, existe relacion entre las competencias
emocionales y el clima organizacional.

INTRODUCCION

No son pocos los estudios acerca de como deben ser los directivos de las empresas y qué
requisitos o caracteristicas deben de tener para ocupar cargos de direccién y aun mas, llegar a
ser lideres. La personalidad de los dirigentes ocupa un lugar importante en este sentido,
teniendo en consideracion que todos los individuos portan caracteristicas peculiares que son
reflejadas en la esfera administrativa y que pueden facilitar o entorpecer este proceso. Son
vitales las relaciones interpersonales, los estilos de comunicacion, la responsabilidad, el
autocontrol, confianza en si mismo, adaptaciéon a los cambios, resolucién de conflictos y otros
elementos que constituyen hoy lo que damos en llamar competencias emocionales y que tienen
repercusion en la conformacién de un clima socio psicolégico favorable dentro de la
organizacion.

A pesar de la relevancia de esta teméatica para los directivos, la literatura consultada sélo refleja
el estudio de las competencias emocionales a través de test aislados que solo describen el
fendmeno de manera parcelada, de igual forma en el caso del clima organizacional, se
diagnostican diversas dimensiones, pero no se integra en un analisis la posible influencia de las
competencias emocionales del directivo en el clima organizacional, lo que permite destacar que
no se aborda de manera explicita y sistémica la relacion existente entre las competencias

emocionales y el clima organizacional.



BASES TEORICAS PARA LA CONCEPCION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

El disefio de la Metodologia, para el estudio del clima organizacional y las competencias
emocionales, se fundamenta en el estudio de multiples metodologias para el estudio de estas
dos variables por separado (Cuesta Santos, 1990; Tuban y Reynaldo, 2000; Lara Hernandez y
Guerra, 2003; Vasquerrechea, 2003; Fonseca, 2003; Barroso, 2003; Aledo, 2006; Escat Cortés,
2006; Maisch, 2006; Acosta Rebollido, 2007; Portelles Cobas y Pérez Batista, 2007) las cuales
son fruto — en general - de la experiencia del trabajo en multiples organizaciones nacionales en
el estudio de los aspectos socio — psicolégicos de la Administracién y - en particular - de la
impronta cientifica de los autores en busca de los medios esenciales para el abordaje de la
tematica a investigar.

En el desarrollo de la propuesta del Modelo Metodoldgico, primeramente se necesita
determinar qué variables se incluiran en el estudio y qué dimensiones dentro de ellas deben ser
tenidas en cuenta para lograr una comprensién de lo que se quiere conocer de estas y su
impacto en la variable dependiente: clima organizacional.

Para la aplicaciéon de la Metodologia y obtener el provecho que se desea como resultado de
esto es menester la aplicacion de técnicas como las de trabajo en grupo, solucion de
problemas, desarrollo de reuniones, generacion de ideas, toma de decisiones, etc.

OBJETIVOS DE LA METODOLOGIA

La Metodologia disefiada permite al consultor externo o interno medir, diagnosticar y llegar a
conclusiones acerca de las relaciones existentes entre el clima organizacional y las
competencias emocionales corroboradas a través de la medicion y comparacion de diversas
variables que le sirven de puente entre la mas general y dependiente — clima — y la particular e
independiente — emociones -, permitiéndoles:

1. lIdentificar el estado del clima organizacional.

2. ldentificar de las competencias emocionales con que cuenta el directivo.



3. ldentificar del estado de variables socio — psicolégicas que son impactadas por las
competencias emocionales del directivo y que a la vez impactan el clima organizacional.

4. Demostrar las relaciones existentes entre las variables independientes y la dependiente.

Para la operacionalidad de la Metodologia facilitando la l6gica de desarrollo de las

generalidades y premisas expuestas anteriormente, se requieren de métodos y técnicas

generales que guien el comportamiento del investigador, ellas son:

e Disefio de instrumentos para la medicion de variables y dimensiones y criterios de analisis
para su evaluacion.

e Logica para la aplicacion de los instrumentos disefiados.

¢ Métodos de procesamiento y analisis de la informacioén recopilada.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el objetivo de validar los resultados que se pretendian obtener, se decidié, previa consulta

con la alta direccion de la corporacién desarrollar paralelamente la investigacion también en dos

instalaciones turisticas hoteleras que llamaremos X y Z, que cuenta con caracteristicas

similares en su forma de operacién, pero que presenta resultados econémicos con diferencias

sustanciales.

Como parte del proceso de involucramiento se realizaron varias visitas a las dos entidades bajo

estudio con el objetivo de observar el desarrollo de los procesos que alli se llevan a cabo. Antes

de comenzar la investigacion se realiz6 una amplia explicacion del por qué desarrollar el estudio

intentando estrechar la relaciéon con los trabajadores y directivos de ambas entidades y eliminar

las suspicacias que pudieran suscitar la aplicacion de los instrumentos de recopilacion de

informacién que se utilizarian con posterioridad. Todo lo anterior posibilité alcanzar un nivel de

involucramiento por parte de los directivos de las entidades, asi como de sus trabajadores, ya

que aungue existian evidencias se desconocia la dinAmica del clima organizacional.



A cada uno de los instrumentos seleccionados o ajustados a las necesidades de informacion de
este estudio se le desarrollé un analisis de fiabilidad y validez para garantizar que la informacion
que brinden sea confiable.

En ambos casos se decidi6 seleccionar a la totalidad de la poblacion que en el caso del Hotel X
fue de 23 individuos y en el caso del Hotel Z fue de 22 individuos.

Una vez aplicados los instrumentos se procedié al andlisis de los mismos. En el caso que nos
ocupa no fue necesario rechazar ninguno de los instrumentos, ya que no existia ninguna razén
que hiciera pensar que alguno de ellos pudiera viciar los resultados que se pretendia obtener.
Cada una de los instrumentos fue enumerado en orden consecutivo y se codificaron las
categorias de respuestas utilizando una Escala de Likert.

Se procedi6 al realizar un andlisis de fiabilidad y validez de los instrumentos utilizados con el

objetivo de comprobar el nivel de confiabilidad que tiene la informacion recopilada con ellos.

Instrumentos aplicados en el Hotel X \

Instrumento a Clasificacion KMO | Clasificacion | Bartlett's Clasificacion
Cronbach Test

Competencias 7770 Aceptable .745 Aceptable .000 *hk

Emocionales

Liderazgo .7369 Aceptable .834 Aceptable .000 *rk

Clima .8138 Aceptable 752 Aceptable .000 i

Organizacional

Instrumentos aplicados en el Hotel Z

Instrumento a Clasificacion | KMO | Clasificacion | Bartlett's Clasificacion
Cronbach Test

Competencias 7531 Aceptable .792 Aceptable .000 Fhk

Emocionales

Liderazgo .7310 Aceptable .812 Aceptable .000 i

Clima .8029 Aceptable 773 Aceptable .000 el

Organizacional




ANALISIS DE LA INFORMACION EN EL HOTEL X

ENCUESTA DE COMPETENCIAS EMOCIONALES

Segun la autoevaluacién y el criterio clasificatorio el Coeficiente Emocional del directivo es
Alto por lo que se puede interpretar que segun su criterio conoce sus emociones. Sin embargo
llama la atencion que, en la comparacion de la autoevaluacion de las competencias
emocionales, este directivo se sobrevalora pensando que tiene un alto grado de competencias
emocionales que sus subordinados practicamente no observan en él.

En realidad no existe una correspondencia entre lo que piensa el directivo de si mismo y lo que
piensan sus subordinados aun cuando cree conocerse a si mismo.

ENCUESTA DE LIDERAZGO

Este directivo se pudo clasificar como un directivo que consigue la tarea prescindiendo en
ocasiones de la creacion de relaciones necesarias para lograrla y el 100% de los encuestados
manifiestan algin grado de desacuerdo en considerar lider a su directivo.

INVENTARIO DE PERSONALIDAD

El resultado de este instrumento se comporta de la siguiente manera:

Auto evaluacion Evaluacion Grupal
Cualidad | Evaluacion | Prioridad | Evaluacion | Prioridad
Ejemplo 3 2 2 1
Honesto 3 5 2 1
Eficiente 2 1 2 3
Discreto 3 3 2 3
Exigente 3 5 3 3

Como se puede observar el directivo se sobrevalla en tres cualidades de las mas valoradas
tales como Ejemplo, Honesto y Discreto.

Otras cualidades no son seleccionadas por el directivo pero si por los miembros de la
organizacién y su evaluacién se comporta de manera desfavorable para el directivo, esta

situacion de comporta de la siguiente forma.



Cualidad Prioridad Evaluacion

Organizado 2
Disciplinado
Entusiasta
Jovial

Justo
Respetuoso
Optimista
Perseverante
Leal
Estimulante
Capaz
Austero

oo |WIN|F
NIN[OIN[(NININ(WIN|IOIN

TEST SOCIOMETRICO

Este instrumento contenia tres interrogantes las que se analizaran por separado.

1. De forma general: Con quién o quiénes usted desearia realizar su trabajo.

2. En cuanto a la direccion: Quién o quiénes usted desearia que lo dirigieran en la realizacion
de su trabajo.

3. En el disfrute de su tiempo libre: Con quién o quiénes le gustaria compartir.

COMUNICOGRAMA

Este instrumento contenia tres interrogantes las que se analizaran por separado de la forma

que sigue:

1. De la tienda con quién usted necesita hablar mas para realizar su trabajo.

2. De latienda, con quién a usted, le gustaria hablar mas para realizar su trabajo.

3. De latienda, con quién usted realmente conversa mas.

A continuacion se resumen los principales resultados de ambos instrumentos:



Resumen General Hotel X

Indicadores Sociograma Comunicograma Resumen Total
Popular 19 19 19
Aislados 3,9,12,13,15,17 | 3,4,8,9,12,13y 14 3,9,12,13
Expansividad Baja Baja Baja
Sociométrica

indice de interrelacion Bajo Bajo Bajo

indice de reciprocidad Bajo Bajo Bajo

El patrén de elecciones que se manifiesta dentro del grupo tanto para la sociometria tiempo
libre y comunicograma realmente conversa mas manifiestan gran similitud.

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Los resultados de este instrumento se presentan a continuacion.

Encuesta de Clima Organizacional

O Participacion B Satisfaccion O Relaciones 0O Comunicaciones
B Conflictos @ Liderazgo B Cohesién O Motivan
B Dirigente B Clima Total

Figura: Resultados del Hotel X




Correlaciones entre las dimensiones del Clima Organizacional

Las principales correlaciones entre las dimensiones del clima evaluadas en un nivel muy
significativo (**) son:

1. Participacion — Comunicacion.

2. Relaciones Interpersonales — Comunicacion — Motivacion.

3. Comunicacion — Cohesion.

4. Cohesién — Motivacion.

A un nivel significativo (*) se encuentran las siguientes correlaciones:

1. Participacion — Satisfaccion — Relaciones Interpersonales.

2. Satisfaccion — Comunicacion — Motivacion.

3. Relaciones Interpersonales — Cohesion.

Es importante recordar que la correlacién es una medida del punto hasta el cual dos variables
comparten la variacion entre ellas y que debe ser interpretada como medida de asociacion en
vez de causa, lo que quiere decir en este caso particular que estas variables se comportan en
la misma direccién, cuando unas tienden a comportarse de manera desfavorable, las otras
mantienen esta tendencia.

Relaciones de dependencia entre dimensiones que conforman el clima

Dentro de la encuesta de clima se encontraron dimensiones que mostraron relaciones entre si.
Esta informacién se pudo encontrar desarrollando una Prueba de Independencia de Chi-
cuadrado para determinar si existe algun tipo de relacién entre las dimensiones analizadas. Una
vez realizada la prueba y asumiendo como criterio de decision aceptar la Hipotesis de
Independencia (H,) si el grado de significacion calculado era inferior a 0.05 o de rechazarla, si
el grado de significacion era superior a 0.05.

Para conocer el grado de esta relacion se calcularon algunos indicadores que no son mas que
medidas de asociacién que reflejan la potencia de la relacion encontrada. Generalmente, los

rangos de valores de estos indicadores van de cero a uno, el cero indica ninguna asociacion



entre las variables analizadas y los valores cercanos a uno indican un alto grado de asociacién

entre las variables. Las principales relaciones existentes son las que siguen:

Variables Cramer'sV  Contingency Coefficient Significacion
Liderazgo * Cohesion 0.689 0.767 0.001***
Liderazgo * Comunicacion 0.613 0.728 0.002***
Liderazgo * Motivacion 0.593 0.716 0.004***

En este caso la combinacion de estas variables explica la presencia de una alta asociacion
entre las variable liderazgo y cohesién, comunicacion y motivacién. Es muy probable entonces
gue se manifiesten problemas en la cohesion, comunicacién y motivacion por el estilo de
liderazgo utilizado en esta organizacién. De forma general y segun el criterio clasificatorio el
clima organizacional del Hotel X se evalla como desfavorable.

ANALISIS DE LA INFORMACION EN EL HOTEL Z

ENCUESTA DE COMPETENCIAS EMOCIONALES

Segun la autoevaluacion y el criterio clasificatorio el Coeficiente Emocional del directivo es
Alto por lo que se puede interpretar que segun su criterio conoce sus emociones. No obstante
en la comparacion de la autoevaluacion de las competencias emocionales con el criterio de sus
subordinados, este directivo se sobrevalora aunque la diferencia entre su opinién y la del resto
de los trabajadores no es significativa.

En realidad existe una correspondencia entre lo que piensa el directivo de si mismo, su nivel de
conocimiento de si y lo que piensan sus subordinados.

ENCUESTA DE LIDERAZGO

Este directivo se pudo clasificar como un directivo que consigue la tarea a través de lograr
seguidores con los que pueda crear una relacién y el 91% de los encuestados manifiestan algin

grado de acuerdo en considerar lider a su directivo.

10



INVENTARIO DE PERSONALIDAD

El resultado de este instrumento se comporta de la siguiente manera:

Autoevaluacion ' Evaluacién Grupal

Cualidad Evaluacion | Prioridad | Evaluacion | Prioridad
Ejemplo 3 1 4 1
Disciplinado | 2 2 4 4
Eficiente 3 3 4 5
Leal 3 4 4 1
Exigente 3 5 4 1

Como se puede observar el directivo se subvalora en todas las cualidades de las mas valoradas
tanto por el directivo como por los subordinados. Otras cualidades no son seleccionadas por el
directivo pero si por los miembros de la organizacién y su evaluacién se comporta de manera

favorable para el directivo, esta situacion de comporta de la siguiente forma.

Prioridad  Evaluacién

Organizado |1 3
Austero 1 3
Jovial 2 4
Perseverante | 2 3
Justo 3 4
Capaz 3 4
Optimista 4 3
Estimulante |4 4
Honesto 4 4
Bondadoso |5 4
Respetuoso |5 4
Persuasivo |5 4

TEST SOCIOMETRICO y COMUNICOGRAMA
Estos instrumentos contenian en ambos casos y respectivamente las tres interrogantes ya
comentadas con anterioridad.

A continuacion se resumen los principales resultados de ambos instrumentos:
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Resumen General Hotel

Indicadores Sociograma Comunicograma Resumen Total

Popular 1y13 1y13 1y13

Estrella Sociométrica 1 1 1

Eminencia Gris 13 13 13

Aislados 2,7,8,9,10, 11, 2,3,5,6,7,8, 10, 2,7,10, 17
15,17,21 14, 17

Expansividad Baja Baja Baja

Sociométrica

indice de interrelacion Bajo Bajo Bajo

indice de reciprocidad Bajo Bajo Bajo

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Los resultados de este instrumento se presentan a continuacion.

Encuesta de Clima Organizacional

@ Participacion W Satisfaccion O Relaciones O Comunicaciones
B Conflictos @ Liderazgo B Cohesién O Motivan
M Dirigente B Clima Total

Figura: Resultados del Hotel Y

Correlaciones entre las dimensiones del Clima

Las principales correlaciones entre las dimensiones del clima evaluadas en un nivel muy
significativo (**) son:

1. Participacién — Motivacion - Liderazgo.

2. Satisfaccién — Comunicacion — Conflicto.

3. Relaciones Interpersonales - Comunicacion — Cohesién.
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4. Comunicacion — Conflicto.

5. Liderazgo - Cohesion — Motivacion.

A un nivel significativo (*) se encuentran las siguientes correlaciones:

1. Participacion — Cohesion — Conflicto — Comunicacion.

2. Comunicacion — Motivacion.

3. Relaciones Interpersonales — Motivacion.

Se vuelve a destacar el comentario acerca de asociacién en vez de causa a la hora de
entender este resultado.

Relaciones de dependencia entre dimensiones que conforman el clima

Dentro de la encuesta de clima se encontraron dimensiones que mostraron relaciones entre si.
Esta informacion se pudo encontrar desarrollando una Prueba de Independencia de Chi-
cuadrado para determinar si existe algun tipo de relacidén entre las dimensiones analizadas. Una
vez realizada la prueba y asumiendo como criterio de decision aceptar la Hip6tesis de
Independencia (H,) si el grado de significacion calculado era inferior a 0.05 o de rechazarla, si
el grado de significacion era superior a 0.05.

Para conocer el grado de esta relacion se calcularon algunos indicadores que no son mas que
medidas de asociacién que reflejan la potencia de la relacion encontrada. Generalmente, los
rangos de valores de estos indicadores van de cero a uno, el cero indica ninguna asociacion
entre las variables analizadas y los valores cercanos a uno indican un alto grado de asociacién
entre las variables.

Las principales relaciones existentes son las que siguen:
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Variables Cramer's V  Contingency Coefficient @ Significacion

Liderazgo * Cohesion 0.735 0.592 0.002***
Liderazgo * Motivacion 0.652 0.546 0.002***
Liderazgo * Participacion 1.000 0.707 0.000***
Liderazgo * Satisfaccion 0.669 0.556 0.016**
Participacién * Motivacion 0.671 0.557 0.016**
Satisfaccion * Comunicacion 0.625 0.663 0.006***
Satisfaccion * Conflicto 0.625 0.663 0.006***
Satisfaccion * Relaciones 0.696 0.571 0.011**
Interpersonales

En este caso la combinacion de estas variables explica la presencia de una alta asociacion
entre la variable liderazgo y cohesion, motivacioén, participacion y satisfaccion. Es muy probable
entonces que se manifiesten niveles favorables de cohesién, motivacion, participacion y
satisfaccion por el estilo de liderazgo utilizado en esta organizacion. De igual forma los niveles
de motivacion pueden ser favorables por los niveles de participacion existente, asi como la
satisfacciéon puede manifestarse favorablemente por la adecuada comunicacion, situacién de
conflicto y relaciones interpersonales. De forma general y segun el criterio clasificatorio el clima
organizacional de Moa se evalta como favorable.

PASO 7. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS FINALES

Una vez evaluado los resultados de cada uno de los instrumentos y valorados segun las
clasificaciones previamente asignadas para cada uno de ellos se procede a comparar los
resultados entre ambas entidades investigadas. La tabla que sigue muestra un resumen de los

indicadores que median cada uno de los instrumentos de recopilaciéon de informacion.
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Tabla: Comparacion entre los indicadores de los Hoteles

Indicadores
Competencia intrapersonal

Competencia social

Competencia conciencia emocional de uno mismo

Competencia confianza en uno mismo

Competencia valoracion adecuada de uno mismo

Competencia autocontrol

Competencia empatia

Competencia gestion de los conflictos

WIN|WIN [ [W|N([N P

ENEENENEEIEIEY <

Evaluacion Competencias Directivo

Sobrevaloracion

Sobrevaloracion

Coeficiente emocional

Alto segun autoevaluacion

Alto segun autoevaluacion

Liderazgo

Directivo que consigue la tarea prescindiendo en
ocasiones de la creacion de relaciones necesarias para
lograrla.

No es considerado lider.

Directivo que consigue la tarea a través de lograr
seguidores con los que pueda crear una
relacion.

Es considerado lider

Inventario de personalidad

Sobrevaloracion

Subvaloracién

Expansividad Baja Baja, pero superior.
General indice de Interrelacion 0.20 0.27
® Indice de Reciprocidad 0.10 0.12
g Expansividad Baja Baja, pero superior.
§ | Direccion indice de Interrelacion 0.08 0.09
S indice de Reciprocidad 0.084 0.10
n Expansividad Baja Baja, pero superior.
Tiempo Libre indice de Interrelacién 0.08 0.15
indice de Reciprocidad 0.11 0.08
Necesita Expansividad _ Baja Baja, pero superior.
S | hablar [ndlce de Interrelacion 0.11 0.21
£ indice de Reciprocidad 0.09 0.13
> . | Expansividad Baja Baja, pero superior.
o | Le gustaria = —
2 | hablar [ndlce de Interrelacion 0.20 0.27
= Indice de Reciprocidad 0.08 0.11
§ Realmente Expansividad _ Baja Baja, pero superior.
habla [ndlce de Interrelacion 0.23 0.27
Indice de Reciprocidad 0.10 0.09
Clima Organizacional Desfavorable Favorable

Fuente: Elaboracion propia con los resultados obtenidos en la investigacion.
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Es evidente que en el Hotel X, con resultados inferiores, lleva una légica desfavorable desde las
competencias emocionales del directivo, pasando por su estilo de liderazgo hasta la evaluacién
final del clima organizacional. Por su parte en el Hotel Z, con resultados superiores al X, lleva
una logica favorable desde las competencias emocionales del directivo, pasando por su estilo
de liderazgo hasta la evaluacion final del clima organizacional.

Lo anterior permite validar la relacion existente entre las competencias emocionales del

directivo y su impacto en el clima organizacional.

Hotel X Hotel Z
Clima Organizacional Clima Organizacional

Desfavorable Favorable

A T

A

4

A

Orientacion a la
Tarea

Orientacion a la
Relacion

OR (o))

A
Sobrevaloracion
de cualidadeg personales

A
Subvalpracion
de cualidadefs personales

Y

Sobrevaloracion en

y

Sobrevaloracion en

A

cuanto a sus
Competencias Emocionales

Amplio Margen

Cree que conoce sus emociones

Figura: Comparacién de los resultados d

cuanto a sus
Competencias Emocionales

Poco Margen

Cree que conoce sus emociones

e ambas instalaciones hoteleras

Con este paso se da por concluida la aplicacién de la metodologia propuesta.
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CONCLUSIONES

Mediante esta investigacion se corrobora la importancia del estudio del clima organizacional en

relacién con las competencias emocionales y se corrobor6 la relacion existente entre ambas

variables.
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