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Inteligencia emocional:
instrumento clave en las
organizaciones asociativas del
siglo XXI

RESUMEN: Considerando €l contexto del cambio
evolutivo del mundo de hoy, este articulo aspira
ser un aporte al desarrollo personal/organizacional
en el campo de la economia socia. A partir de la
revision de los planteamientos contemporaneos
relativos a la excelencia humana y el desarrollo
organizacional, searribaal concepto deinteligencia
emocional, sefialado como concepto clave paralas
nuevas organizacion del siglo XXI. Se analiza el
clima organizacional como el espacio-tiempo
donde se concretizael crecimiento psicosocial que
entrafia la practica cotidiana de las competencias
emocionales.
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Emocional Intelligence: a Key Instrument
in the Associative Organizations of the XXI
Century

ABSTRACT: In the context of the important
transformations of today”sworld, this paper wants
to make a contribution to the analysis of the
personal/organizational development inthe social
economy organizations. Starting with areview of
some of the contemporary authors on human
excellence and organizational development, it
introduces the concept of emotional intelligence,
which is akey concept for the new organizations
of the twenty-first century. It analyses the
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organizational climate asthe time-space where occursthe psycho-socia devel opment,
from the daily practice of emotional abilities.

Key words: emotional intelligence, emotiona climate, organizations, associative
organizations, social economy.

L intelligence émotionnelle: instrument clé dans les organizations
associatives du vingt-et-uniéme siécle

RESUME: Danslecontexte desimportantestransformations du monde contemporain,
cet article veut étre une contribution au dével oppement personnel/organisationnel dans
les organisations de " économie sociale. Aprés avoir passé en revue quel ques apports
contemporainssur |”excellence humaine et le dével oppement organisationnel, onarrive
au concept d'intelligence émotionnelle, considéré comme un concept-clé pour les
nouvelles organisations du vingt-et-unieme siécle. Le climat organisationnel est analysé
comme | espace-temps ol se concrétise la croi ssance psycho-sociale qui résultedela
pratique quotidienne des compétences émoationnelles.

Mots-clé : intelligence émotionnelle, climat organisatonnel, organisations,
organi sations associatives, économie sociale.

Introduccién

Actual mente asi stimos aun momento critico en laevolucién delahumanidad, y
por ende en el desarrollo de sus organizaciones. Por unaparte, nosencontramos ante
unadisyuntiva, donde las opciones parecen ser lasupervivencia o ladestruccion del
ser humano y de su mundo, producto de una confusion de valores que hallevado ala
paradoja de un enorme desarrollo cientifico-tecnoldgico, a la par de un enorme
incremento de los problemas en todos los niveles delavidahumana. En labasedelo
anterior seencuentraunamanerade entender el mundoy de actuar en él; unamentalidad
predominante centrada en el aspecto material de la existenciacomo lo principal y en
el ego como centro de referencia; una fe superficial basada en el amor propio,
alimentada por unavisién antropocéntricadel universo.

Sin embargo, si bien lacrisisdel mundo actual, como todacrisis, constituyeala
vez unapruebadel crecimientoy unaoportunidad paraevolucionar, no esun episodio
mas, como otrostantos vividos por lahumanidad. El momento actual delahumanidad
corresponde a advenimiento de un cambio inédito en su historia. Setratade un cambio
evolutivo que yacomenzo, y que avanzavelozmentey en formainexorable en términos
de una curva, en cuya cuspide nos encontramos, definitivamente.

Los efectos del proceso de cambio

Un cambio macro como € que estamos atravesando tiene profundasimplicaciones
en lavida humana. Significa un avance gradual y sostenido hacia niveles de mayor
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complejidad y exigencias en todos los planos; asu vez, implica, también, mayor

incertidumbre y resistencia a medida que se acelera la velocidad del cambio y sus

demandas. Dealli quelarenovacién delosvigos esquemas mentalesy del mejoramiento
humano continuo ya no seavista como una opcion, sino que constituye un requisito
sine qua non del cambio de modelo de hombre y de civilizacion que demanda €l

proceso evolutivo humano en el siglo XXI.Y sélo un cambio de las estructuras y

enfoques mentales puedeincidir en un consecuente cambio delas estructurasy enfoques

de sus organizaciones.

Toda transformacion paradigmatica conlleva avanzar en una visién mas
ecosistémica, mayor discernimiento, actitudes de mayor nivel evolutivo, valoracion
de nuevas competencias. Segin Ribeiro (1997), para el mundo de hoy se torna
fundamental |a habilidad de prever problemas y oportunidades; |a capacidad de
reaccionar con rapidez ante las situaciones; la proactividad; |acapacidad de ultrapasar
las dificultades desechando las quejas. Paraél, “ embarcarse en este nuevo paradigma’
requiere practicamente partir de cero. Considera (Ribeiro, 1997: 113-119) que tres
avances son los que causardn mayor impacto en la vida en todos los campos,
especialmente en laeducacion y en las empresas:

1.- Laredlidad virtual, a la cual se accede por medio del ordenador debido a su
capacidad de procesar y manipular imagenes con gran rapidez recreando figuras
desde todos |os angulos a partir de laimagen original;

2.- Laevidencia que la Tierra es un sistema integrado que posee todas las
caracteristicas de un ser vivo capaz de autorregularse, y del que forman parte
todos los organismos, denominado biosfera.

3.- Losfractalesy lateoriadel caos, segun lacual la misma estructura continliaen
sus detalles minascul os, por 1o que através de unaformula matemética, desde la
imprevisibilidad de ese model o fractal compacto pero simpledel infinito, se pueden
programar y crear milesdeimégenes de esa estructuraen un orden predeterminado.
Con este descubrimiento, todas las actividades informatizadas de laindustria, €l
comercio y la administracién se realizaran por medio de este nuevo modo de
describir el mundo |o que abriranuevas posibilidades para solucionar problemas.

Para Jennifer James (1996), las corrientes del cambio afectaran profundamente
lavidahumana, alterando |a propia autopercepcion, lapercepcion delosotrosy dela
sociedad en su conjunto, con las exigencias de tareas méas complejas y sutiles, que
implican decisiones estratégicas. Segun estaautora, todo aguel queno segjustealas
numerosas nuevas demandas que exigirael futuro, quedara atras.

Por este motivo, desde € punto de vista organizacional, segun Siliceo et al.
(1999), la organizacion del futuro es aquella que aprende, inteligente, flexible,
molecular, proactiva, de alianzas, virtual; capaz de conciliar la rentabilidad con la
responsabilidad. De alli que la verdadera productividad implica para estos autores
seis dimensiones. el compromiso con valores que implican obligatoriedad moral; el
conocimiento, paralo cua es basicalaformacién y entrenamiento permanente; 10s
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resultados en cuanto a excelencia de productos y servicios, la competitividad y
rentabilidad; el manejo racional de los recursos, referido al aprovechamiento con uso
racional y cuidado del ecosistemaen términos de cuidado, respecto y mantenimiento;
la contribucion, o mativacion por aportar con responsabilidad social, buscando el
bien comun, con espiritu de equipo; la retribucidn, referida a reconocimiento y/o
compensacion justay equitativa por latareay esfuerzos realizados, |o que conlleva
satisfaccion, arraigo y motivacion (Siliceo y otros, 1999: 158-159).

Segun Rifkin (2000), nos encontramos en la«Eradel Acceso”, donde el sistema
de acumular y poseer se acaba irreversiblemente, siendo reemplazado por un nuevo
sistema econdmico que requiere de otras habilidades como son las de experimentar y
acceder, bajo un nuevo vaor que é identifica como contactar. Segin Rifkin, este
nuevo valor obligaapensar en un nuevo contrato socia, enlamedidaque se corresponde
a una nueva dindmica en desarrollo que cambia las reglas del juego, a sustituir la
geografia por el ciberespacio y los mercados por redes, observando que este es un
cambio irreversible. Sefiala que para un mundo interconectado, donde una parte cada
vez mayor delavidatranscurre en el ciberespacio, el tener acceso aredestiene mayor
valor que la de tener propiedades.

La direccién del cambio

Hay cadavez mayor consenso en que sélo un cambio profundo en laorientacién
de la mentalidad humana puede incidir en una verdadera elevacion sostenida y
sustentable delacalidad de vidaen sentido planetario. Pueslaprosperidad humanano
perduracuando esta basadaen el mero conocimiento, sélo en el avancetecnol égico, o
en lasupremaciadelaintelectualidad. Por el contrario, el verdadero progreso implica
la conciencia de la unicidad de todo lo existente, de la existencia de una diversidad
dentro de esa unidad; de los deberes implicados en la autorresponsabilidad y en la
corresponsabilidad planetaria; de unanuevaactitud antelos problemasy dificultades;
de laproyeccién proactiva de positividad en todos |os campos del quehacer humano.

Se trata de un profundo cambio de mentalidad con repercusiones alin
desconacidas, en lamedida que la elevacion de la calidad internareviste de poder a
individuo, generando unareaccién en cadenaen todos | os aspectos delavidahumana,
por la profunda interdependencia existente entre los sentimientos y actitudes y los
procesos soci o-historico-culturalesy naturales. En este sentido, €l desarrollo social es
siempre un proceso psicosocial y €l desarrollo organizacional es siempre un proceso
de desarrollo personal-organizacional. Lo anterior significa que la formacion-
capacitacion del capital humano constituye un factor fundamental del progresoy que
dentro de esta capitalizacion el desarrollo y perfeccionamiento afectivo es clave.

Segln James (1996: 22-23), nuestra misién actual es de carécter evolutivo y
segun ella, lo que se necesita es una nueva mentalidad mas flexible, |a habilidad para

“pensar en tiempo futuro”; “ensefiar a nuestra mente” a pensar de manera distinta, a
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adaptarse al cambio, que hay queincrementar lainteligencia, lacooperacién, sefialando
que:

Se trata, nada méas y nada menos, de reconstruir al hombre y ala mujer y de
hacerlos evolucionar hacia formas mas civilizadas que las de nuestros antepasados.
Debemos hacerlo, no dentro de unafamiliaextensaen medio delaselvao de unavasta
sabana, sino que dentro de lo que esta siendo la familia humana en una aldea global
(...) No podemosir atrés; no podemos permanecer quietos por mastiempo. Setratade
unvigjepersonal y debemosdecidir ladireccién. No hay esperaparaalgunos procesos
evolutivos de adaptacion, porque la evolucion, como proceso biolégico, no tiene
objetivos mas alla de lareproduccion y la supervivencia.

YaAbraham Maslow (cit. por Goble, 1977: 33-34), habia sefialado claramentey
en forma sencillalo que para é identificé como €l primero y més trascendente de los
grandes problemas: El hacer |a“*“Persona Buena”, refiriéndose alanecesidad de formar
mejores seres humanos, sefialando que, de lo contrario “es muy posible que seamos
exterminados, o por |o menos, viviremosen unagran tension y angustiacomo especie”.
Explicaque:

Esta Persona Buena puede igual mente llamarse persona autoeval uativa, persona
responsable de si mismay de su propia evolucién, hombre plenamente consciente,
iluminado o perspicaz, persona plenamente humana, persona autorrealizante, etc. En
cualquier caso esta bastante claro que ninguna reforma social, ninguna constitucion,
ningunaley o programa por bello que sea, tendra alguna consecuencia, a menos que
las personas sean lo suficientemente sanas, evolucionadas, fuertes y buenas para
comprenderlasy ponerlas en préacticaen laforma correcta.

Otro Gran Problema tan urgente como el que acabo de mencionar es el de
hacer la Buena Sociedad. Existe una especie de retroalimentacién entre la Sociedad
Buenay la Persona Buena. Ambas se necesitan entre si; son sine qua non la una para
la otra (...) esta claro que se desarrollan simultdneamente de manera sincrénica. En
cualquier caso seria imposible lograr alguna de las dos sin la otra. Por Sociedad
Buena me refiero en Ultima instancia a una especie, a un mundo.

¢Qué significa esto llevado a plano organizacional? Las organizaciones que
sobrevivany se desarrollen en el siglo XX | sblo serén aquellas que se sustenten en la
concienciade la condicién ecosistémicadel mundo y en redes de relaciones humanas
cooperativas. Y, ¢como ultrapasar en concreto las prueba evolutivas de los nuevos
tiempos? L arespuestasiempre entrafiaunadecisionindividual, peroindividuo significa
indiviso, indivisible de la totalidad”. De alli que toda respuesta individual siempre
tiene profundas implicaciones psicosociales.

Ante laincertidumbre que entrafia siempre el cambio, y ante el compromiso de
nuestra generacion por concretizar una nueva Civilizacion, recordamos a Charles
Darwin para quién “no son las especies mas fuertes las que sobreviven, sino las que
mejor se adaptan al cambio”. Seguln Drucker (cit. por Siliceo et al., 1999: 186): “La
planificacion a largo plazo no tiene que ver con las decisiones futuras, sino con €l
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futuro de las decisiones presentes’. Segun Ribeiro (1997: 17), “Paraque Ud. creey
mantengael éxito en el futuro, es necesario que sea mas navegante que estratega, que
establezca redes de contacto en lugar de actuar jerarquicamente, que seaflexibley no
rigido”. En palabras de Sukuinushi Sama (2000: 387), “agradeciendo por laalegriade
vivir tranquilamente, no se olviden del desastre ni siquieraentiemposdepaz’. Segin
un antiguo dicho: “ El mejor momento parareparar un tejado es cuando €l tiempo esta
establey brillael sol”. Desde diferentes ambitos todos ellos nos estén diciendo que
para sobrevivir hay que prever el futuro. Pero ese futuro entrafia cambios inéditos,
desconocidos para nosotros, y ya se encuentraen el aqui y ahora...

El caso de las organizaciones asociativas

¢Cudl es €l papel de las organizaciones asociativas en € contexto evolutivo
actual de lahumanidad? Jean Piaget (1975), sefiala que toda organizacion posee una
estructuraen constante interaccién con el medio, que procesaactivamenteintegrando
y sintetizando lainformaciony laexperiencia, y unafuncion, que actliaasimilando el
medio alaestructuray acomodando |a estructura al medio en permanente blsqueda
del equilibrio. Seglin Rodriguez (1995: 2), “préacticamente todas las funciones de la
sociedad encuentran una alternativa de solucion generada en alguna organizacion.
Sefiala que resulta dificil encontrar alguna necesidad de los seres humanos que no
tengaunarespuesta el aborada organizacionalmente”. ParaParson (cit. por Rodriguez,
1995: 8-9), las organizaciones son unidades sociales (0 agrupaciones humanas),
subsistemas sociales formados por acciones orientadas normativamente al logro de
fines. ParaBarnard |as organizaciones son sistemas conscientemente coordinados de
actividades o fuerzas de dos 0 mas personas, deliberadamente construidas o
reconstruidas para alcanzar fines especificos. Seglin Luhman constituyen sistemas
socialesdetipo propio, caracterizados por su capacidad de condicionar lapertenencia,
esdecir de poner condiciones que deben ser cumplidas por quienes quieren ingresar y
permanecer en ellas (Rodriguez, 1995).

L as organizaciones humanas son de por si se estructuran sobre la base de las
mentalidades: valores, pensamientos, sentimientos, creencias, actitudes, de los
individuos que las forman. Para Viloria (1998), una organizacién tiene caracter
multidimensional, actuando en ella, ademés de la estructura, otros factores que la
afectan tanto o més, como son: laestrategia, el personal, losvalores, los sistemas, las
recompensas, € estilo, €l liderazgo.

Esasi como ladireccion del desarrollo organizacional no esté desvinculado del
proceso psicoevolutivo humano, el cual avanza desde el egocentrismo hacia el
altruismo; del progreso corporativo haciael progreso ecosistémico; del individualismo
hacia la cooperacién. De hecho, las investigaciones de Piaget (1975), mostraron
claramente que la evolucién mental se efectla en el sentido de una progresiva
equilibracion querequieredelaeliminacién gradual del egocentrismo. Quelaoperacion
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mental requiere del desarrollo del pensamiento I6gico y moral, o cual ocurre
principal mente por efecto delaco-operacion conlosdemas. Por su parte, losestudios
deHumberto Maturana (1995: 19-22) el campo biol 6gico evidencian quelacooperacion
esun factor evolutivo. Observaque*|os seres humanos somos seres que pertenecemos
a presente de una historiaamorosa, no de agresion o de competencia’. Que: “Si enla
historia de |os seres vivos hay algo que no puede surgir en la competencia, eso es el
lengugje.” Observa que el fendbmeno de competencia que se da en el ambito cultural
humano, queimplicacontradicciony negacion del otro, no sedaen el ambito biolégico
no humano. En sus palabras, “L os seres vivos no humanos no compiten, se deslizan
unos entre otros'y con otros en congruenciareciprocaal conservar su autopoiesis y su
correspondencia con un medio que incluye la presenciay no en contradiccion con
ela’ (Maturana, 1995: 19).

Es evidente que cuando los individuos adquieren competencias cooperativas
logran mas que lasumade las competenciasindividuales, y segiin laactividad setorna
mas compleja y colaborativa, el trabajo en union tiene ventaja competitiva. En la
actualidad, el paradigma mismo de lainvencién, aun en laciencia, esta pasando delo
individual ala colaboracion. Dice Broer (cit. por Goleman, 1999: 134) que “en los
compleosterritoriosdelatecnologiamodernay |os negocios estamos, claramente, en
una época en las que rara vez las ideas de una sola persona llevan a un progreso
importante”.

Por otra parte, no hay dudas que el modelo actual de “sociedad del bienestar”;
incluso el mismo concepto de progreso, se encuentra seriamente cuestionado,
apareciendo nuevos model os organizacional es, y reapareciendo con gran fuerzaotros,
gue buscan aportar al desarrollo apartir delaunificacion sinérgica, laparticipacion, la
cooperacion, el altruismo. Entre estas organi zaciones, cuyo origen sin embargo no es
nuevo, sino que se remonta al inicio mismo de las organizaciones humanas, se
encuentran las organi zaciones asoci adas.

Diferentes han sido los nombres con los cuales se han denominado las
organi zaciones referidas alaeconomiaasociativa: cooperativas, organizacionesdela
comunidad, organizaciones sin fines de lucro, organizaciones no gubernamentales,
organizaciones de desarrollo social, organizaciones de la sociedad civil (OSC),
organizaciones del tercer sector (OTS). Una caracteristica principal las sitlia en un
nivel privilegiado en el campo del desarrollo socioecondmico, al compartir €l rasgo de
no tener el lucro como fin prioritario. A diferenciade unaempresaorientadaa beneficio
material, la finalidad de la empresa asociada es gestionar recursos productivos con
objetivos que van mas alla de |os meros beneficios monetarios. Esto |as distingue de
las organizacionesdel Estadoy delas empresas privadas. Ellas combinan laproduccién
de bienes col ectivos con objetivos de desarroll o social, buscando producir y negociar
bienes y servicios en forma privada, interactuando como proveedores con el sector
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publico, o como competencia. En general ellasdesarrollan sus actividades productivas
con parcial autonomia y siguiendo reglas privadas, asumiendo caracteristicas que
facilitan lasrelacionesy latransparenciainformativa.

Las organizaciones asociativas en el siglo XXI

Las organizaciones asociativas requieren de la unificacion de voluntades de
personas afines que seidentifican con un proyecto comin, unen sustal entosindividuales
y Se organizan para satisfacer en forma participativa sus necesidades y aspiraciones,
aportando capital otrabgjo, atravésdelaofertade productosy/o servicios. Sinembargo,
lamision delas organi zaciones asociadas en los nuevostiemposvamaéasaladelamera
superacion de problemas econdmicos coyunturales compartidos en pos del bienestar
de sus miembros y redes conexas.

Sustentadas en valores tales como, crecimiento ecosistémico, reciprocidad,
afinidad, servicio, y cooperacion desinteresada, la empresa asociada del siglo XXI
tiene como mision transformarse en una forma de organizacion lider de un nuevo
concepto de progreso, de un nuevo paradigma de productividad, de una nuevaforma
deser en e mundo de hoy. Laempresaasociadadel siglo XX | esun sistemaorganizado
alrededor de unasrelaciones que no solo sitlian el bienestar delas personas, por encima
del capital, sino quebajolaconcienciaque el crecimiento delacalidad delasrelaciones
humanas y con la naturaleza constituyen requisitos para la materializacion de
condiciones de existencia igualmente de calidad. Desde esta perspectiva, las
organi zaci ones asoci ativas tienen una gran responsabilidad histérica. Ellasdebenir a
lavanguardia, y ser pioneras en larealizacion de un cambio profundo delamentalidad
organizacional.

Las empresas de la economia social no escapan a los problemas del mundo
organizacional de hoy. Se encuentran igualmente sujetasalas oportunidadesy amenazas
del mercado, las cuales deben articul arse con |os obj etivos de los socios, con susintereses
y valores personales que son los que en Ultima instancia influencian las decisiones
tomadas en la empresa. Bombarolo (2001), sefiala diferentes motivos por los cuales
estas organizaciones no existen como una unidad sectorial homogénea. Entre ellas
existen profundas diferencias y contradicciones, que son obviadas ante la necesidad
de construir ‘alianzas’ seglin intereses compartidos. Su ética organizacional tampoco
esunaéticahomogéneay diferenteal resto delas organizaciones, como podriasuponerse
considerando que ellas declaran explicitamente contribuir a progreso social.

Por otraparte, las organizaciones en si son lugares que muchas veces decepcionan
por su propia haturaleza, donde no es posible cumplir las promesas, simplemente se
olvidan en medio del caos. Muchas veces incluso no se puede evitar hacer trampas
para crear mercados, para atraer clientes, tranquilizar a los socios y moldear las
percepciones que el mundo tiene de la empresa. Al igual que el resto de las
organi zaciones, las empresas asociadas no estan exentas de desaciertos en la gestion;
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no escapan ala presencia de la corrupcion administrativa, muchas veces presentan
falta de preparaci6n en relaciones humanas, fracaso en la autorregul acion.

L as organizaciones son més que la suma de los mundos de sus integrantes; los
individuos son de por si heterogéneos, y ademas estd conformada por individuos
heterogéneos y a esto se agrega el hecho que las personas del mundo de hoy,
independientemente del tipo de organizaciones alas que pertenecen, tienden a vivir
cadadia, efectuando actividades mecanicas en las que no encuentran conexiones| égicas
ni afectivas. Las aceptan simplemente como el precio de la vida cotidiana. Los
conflictos personales, muchas veces inevitables, entre los miembros de una
organizacion, el egocentrismo, la competencia interna, la falta de comunicacion
positiva, ladesarmonia, lafaltade unificacién, lafaltade compromiso, laresistencia
al cambio, la heterogeneidad de las distintas visiones y valores subyacentes, existen
en todo tipo de organizaciones.

De modo que las organizaciones asociadas se encuentran actualmente ante una
disyuntivamuy particular en el campo organizacional : O ingresan, como vanguardia,
enun proceso de auto-revision y cambio profundo, sintonizando con unanuevacultura
en el mundo de la dindmica personal/organizacional, mas evolucionada'y consona
con €l siglo XXI; o bien se mantienen a media marcha, repitiendo viejos esquemas
mientras se desmoronan poco a poco bajo el peso de un nuevo modelo de vida
planetario que ya se esta concretizando entre nosotros.

En este sentido nos preguntamos: ¢ Cuales son los requisitos para que las
organizaciones asociadas puedan ultrapasar las borrascas del crecimiento que
implican los nuevos tiempos y aportar a la concrecidn de un nueva forma de ser
productivo en el mundo? ¢Qué nos dicen los estudios realizados en el campo de la
productividad de las personas y de sus organizaciones?.

El desarrollo organizacional

Actualmente, existen numerosas propuestas paraafrontar lanecesidad del cambio
organizacional. Algunos de los temas fundamental es que reclaman la atencién en el
campo organizacional son: globalizacion, competitividad, reingenieria,
reestructuracion, administracién de la calidad total, facultamiento, equipos
autodirigidos, redes de industrias conectadas, empresas orientadas a aprendizaje;
organi zacionesinteligentes, quintadisciplina, administracion estratégica, vision, mision
y valores, liderazgo transformador, servicio a cliente, valor agregado, capital
intelectual, capital emocional; intrategia, transcompetencia, coaching, organizacion
virtual, pensamiento planetario, transdisciplinaridad, entre otros. Algunos de estos
temas se orientan mas aimpul sar lacompetenciay el mejoramiento del desempefio, a
compartir recursos cadavez mas escasosy ayudar asi alascompafiiasasobrevivir en
sus mercados. Otros temas en cambio, incentivan la actitud contraria de manera
intencional disminuyendo el impulso competitivo dentro de la compafiia para crear
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un ambiente positivo paralarelacion interpersonal y el aprendizaje en equipo.

Sin embargo: ¢Conducen estas propuestas el tipo de cambio evolutivo para el
hombre y su mundo que requiere el siglo XXI? ¢ 0 s6lo constituyen nuevas formas de
hacer ““mas de lo mismo™?

La revisién de los principales aportes realizados al campo del desarrollo
organizaciona nos muestraformas de concebir unaorganizacién implican determinadas
concepciones de hombrey de mundo. Weisbord, (cit. por Valecillos, 1996: 2), identifica
cuatro épocas en €l desarrollo organizacional: la primeraen 1900, donde el lemafue:
los expertos mejoran los desempefios individuales; lasegundaa comienzo delosafios
sesenta, que planteaba que: todos resuelven problemas aislados; para la tercera, a
partir de 1965: los expertos resuelven problemas sistémicos. Lacuartay Ultima, surgidas
a fines del siglo pasado propone que todos aprenden y se involucran en resolver
problemas sistémicos.

Chinchilla(Alvarez deMon et al., 2001: 4-7) sefialatres model 0s o concepciones
de base sobre las personas y las organizaciones. 1.- EIl modelo mecanicista, para €l
cual lafinalidad delaorganizacién eslamaximizacion del beneficio -laeficaciaenla
maximizacién delarelacion produccion-consumo- por medio del sistemadeincentivos
0 compensaciones, y donde la organizacion es visualizada desde la relacién de sus
funcionesy roles 2.- EI model o organico o psicosociol égico, que ve alaorganizacion
como un organismo social cuyasfinalidades son: laeficaciay laatractividad. Considera
guelas personas no solo buscan conseguir losincentivos que le ofrece laempresa, sino
tambi én sati sfacer otro tipo de necesidades através de lainteraccion con otras personas.
No sblo esimportante el lado objetivo de las acciones, los resultados del trabajo en el
plano econdmico —eficaciay satisfaccion por lo que se recibe- sino que también el
lado subjetivo; o mundo interno de las personas. 3.- El modelo antropoldgico o
humanista, parael cual lafinalidad de la organizacién es no sélo conseguir laeficacia
y laatractividad, sino también launidad o identificacion delos miembros con valores
y objetivo, o que daria sentido a la accién humana que coordina. Considera la
organi zacion como unainstituci 6n que encarna unos val ores concretos queimpregnan
todo su operar y que se van haciendo patentes a través de las decisiones que se van
tomando enlasmésdiversascircunstancias. Y seglin cual es sean estosvalores concretos,
habraidentificacién delas personas con laempresa, o habraalineacion. Lo queimporta
eslo quesehace, nolo que sedice que hade hacerse. Asi como en lavisién mecanicista
seconsiderasololas” cosas quelaempresahace”, enlaorganicalas que hacey “como
las hace”, en unainstitucional, aparte del quey como, se consideratambién el “para
qué’ sehacen. Sin embargo, aparte de las motivaciones extrinsecas (incentivos), y de
las intrinsecas (por el trabajo bien hecho y por el tractivo que entrafia), existe una
motivacion por satisfacer las necesidades de otra persona, que trasciende la propia
necesidad personal.

Con respecto alas aptitudes humanasy su efecto organizacional, al examinar los
principal es aportes, vemos que Taylor acomienzosde siglo XX, planted quelamedida
del trabajo humano era la maguina. Un planteamiento inmediato surgié de las
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investigaciones provenientes de la medicion de la inteligencia proponiendo que la
medida de evaluacién del desempefio era el Cociente Intelectual (Cl). Mas adelante,
con |los aportes de la Teoria Psicoanalitica de Sigmund Freud y el conocimiento de la
dindmica humana, se argumentd que, ademés del Cl también la personalidad era
ingrediente esencial de la excelencia. Hacia los afios sesenta, los test del Cl, de
personalidad y |lastipologias formaban parte de |as habitual es medicionesdel potencial
parael trabajo. Pero habia un problema, ningln tipo de test se relacionaba realmente
con el desempefio laboral.

En 1973, David MacClelland de la Universidad de Harvard (cit. por Goleman,
1999: 33-34), propuso: “Medir la aptitud antes que lainteligencia’; es decir, evaluar.
las caracteristicas de personalidad, o conjunto de habilidadesy habitosquellevan aun
desempefio superior y agregan valor econémico alos esfuerzos de una personaen una
actividad. Argumentaba quelaaptitud académicatradiciond, las calificaciones escolares
y las credenciales avanzadas no servian para prever el desempefio exitoso de una
persona. Propugné una serie de aptitudes especificas, entre ellas la empatia, la
autodisciplinay lainiciativa, distintivas de |as personas mas exitosas de aquellas que
apenas se bastaban para conservar el empleo. Los estudios posteriores han mostrado
gue hay un ndcleo comun de aptitudes personales y sociales que resultan ser un
ingrediente clave parael éxito.

Lasideas de William Deming sobre el perfeccionamiento continuo y la calidad
total, que gjercieron unagran influencia en la economiajaponesa durante los afios de
posguerra, fueron ampliamente desarrolladas en Occidenterecién en ladécadadelos
ochenta. Este modelo (Blanco, 2001), plantealacreacion de una culturaorganizacional
basadaen el perfeccionamiento continuo delos procesos de planificacién, produccion
y servicio, medianteel cultivo delacalidad total entodoslos niveles; métodos modernos
de formacién y un activo programa de educacién y perfeccionamiento continuo. Se
eliminael factor temor, larecompensa a mérito, suprimiendo |os objetivos de venta,
las comisiones, las clasificaciones anuales por méritos y demas distinciones
competitivas. Se sostiene que no setratade supervisar sino deliderizar y de «estimular
laeducaciony laautomejoradetodo el mundo”. Si bien esfundamental comenzar con
un liderazgo claro y una visién general compartida, €l liderazgo es un proceso que
surge de la interaccion entre el lider y el equipo de trabajo, € cual en su conjunto
requieren de formacion y educacion.

Muy vinculadacon los enfoques de calidad y derivadas delas experienciasdela
gerencia japonesa, William Ouchi (1982, cit. por Dao et al., 2000: 56-57), desarroll6
ladenominada TeoriaZ que propone destacar el valor delagente, delostrabajadores,
del compromiso mutuo, entrelaempresay su persona. Deacuerdo aeste planteamiento,
la productividad y la autoestima de | os trabajadores se incrementan en las empresas
donde se presta atencién a las relaciones humanas dentro de ella. Para Ouchi una
cultura organizacional Z es aquella en la que existen las siguientes condiciones:
comunicacion sincera, confianza, amistad y trabaj o conjunto; labor de equipo; direccién
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por participacion directadelos equipos; reconocimiento del consumidor del producto,
ambiente propicio paralaestabilidad laboral y laintegracién ala comunidad.

A fines delos ochenta Stephen Covey, apoyado en lallamadaética del caracter,
propone un model o de actitudesy habitos paralaefectividad sobre labase de principios
y directrices para la conducta humana. Entiende por hébito el producto de una
interseccion del conocimiento, la capacidad y lamotivacion. Sefiala queel continuum
de la madurez va de la dependencia, pasando por la independencia, hasta la
interdependencia (Covey, 1998). Este modelo identifica dos grupos de habitos
necesarios paragenerar relaciones sanasy productivas con los demés. El primer grupo
de habitos a desarrollar, que él denomina “victoria privada” permiten pasar de ser
dependientes del entorno (paradigma del tU) a ser independiente de este (paradigma
del yo). Estos habitos son: 1. Ser proactivo (principio referido alavisién personal; 2.
Comenzar con un fin en la mente (liderazgo personal apoyado en principios; 3.
Establecer primero lo primero (principio de administracion personal). Este primer
grupo de hébitostiene quever con el autodominioy constituyelaesenciadel desarrollo
del caracter. Esconsiderado requisito parael segundo conjunto de habitos, que son los
gue permiten pasar a ser interdependientes (paradigma del nosotros) y desarrollar
habilidades relacionadas con el trabajo de equipo, |a cooperacion y lacomunicacion.
A este segundo grupo de habitos Covey losdenomina*“victoriapublica’, y son: Pensar
en ganar-ganatr, (liderazgo interpersonal); Procurar primero comprender y después
ser comprendido (principio de la comunicacién); Buscar la sinergia (principio en
relacion de la cooperacion creativay Tomar tiempo para renovarse (principio que
corresponde ala autorrenovacion).

Otro aporte valioso es el de Peter Senge (1990), quién identifica cinco aspectos
claves, -llamados por él “disciplinas’- que considera necesarias para crear una
organizacién en aprendizaje permanente. Ellas son: 1) la construccién de unavision
comun, definida como el proceso de crear un prop6sito y una identidad para la
organizacién que inspiren y motiven atodos los miembros de esa organizacion. 2) el
aprendizaje en equipo: manera de formar equipos eficaces. 3) |os modelos mentales:
creencias inconscientes de los individuos y los grupos que configuran su
comportamiento y sus decisiones. Setratade sacar alaluz las creencias limitantesy
cambiarlas por otras que conduzcan a mejores decisiones y acciones. 4) lamaestria
personal: compromiso vitalicio con el perfeccionamiento personal. 5) “la quinta
disciplina” es el pensamiento sistémico”, muy distinto de nuestros procesos
tradicionales de pensamiento lineal. Pensar de un modo sistémico acerca de una
organizacién significa contemplar lainterconexion de sus partesy percibir el proceso
de cambio en la estructura de organizacion; asi como ladireccién de cambio. Segun
Senge, esnecesario hacer explicitasestas habilidadesy cultivarlas enlas organizaciones,
lo que corresponde a campo de laformacion humana, no sélo referido al aprendizaje
de habilidades del pensamiento, sino también y principamente, al aprendizaje de
habilidades emocional-sociales. Laautorregulacion de emocionesy sentimientos, es
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paraél requisito del desarrollo del pensamientoy ambos, en formaconjunta, participan
en el proceso dedesarrolloy perfeccionamiento delas personasy de susorganizaciones..

A partir de estostrabajos, es posibleidentificar unaextensared deinvestigadores
gue comienzan avisualizar laorganizacién como un sistema organico que depende del
aprendi zaj e conjunto, tanto cognitivo como emaocional-socia, detodoslosinvolucrados.
SegUn esta concepcion, el éxito de la organizacion depende directamente del éxito en
la manera de vivir lavida de sus integrantes, segiin la cual no sélo es importante el
esfuerzo detodos |os miembros por entregar o mejor de si, sino que también ayudar a
otros, colaborara, compensando sus deficiencias, en un climade alta positividad.

Lo anterior implicaque lacapitalizacion humanaesfundamental, pero dentro de
ésta, no es el peso del capital intelectua el que determina el éxito, sino que existe un
capital queincide doblementey este esel capital emocional. Al respecto dice Gil Adi
(2000: 15):

Durante décadas hemos admirado a aquellos que consideramos brillantes
intel ectualmente, que pueden resolver problemas matemati cos complicados, con gran
capacidad de abstraccién racional. Nuestra admiracion ha estado dirigida a las
capacidades cognitivas del cerebro. En definitiva hemos admirado a los individuos
con grandes “capacidades técnicas’. Las habilidades “blandas’, no racionales, eran
atribuidas a los poetas. Sin embargo, |os académicos con sus teorias cognitivas no
podian explicar por qué existia tan poca relacion entre buenas notas y € éxito en la
vida, por qué el més “inteligente” de la clase no era, después, el sobresaliente en su
profesién, o cuales son las cualidades que determinan en éxito.

Las nuevas organizaciones y la inteligencia emocional

Hay cadavez mayor consenso en que “Laexcelenciano estden lacompetencia
técnicasino en el caracter”. Lamotivacion a logro, el comportamiento orientado ala
tarea, € manejo tecnoldgico, ya no son considerados suficientes en el campo de la
productividad, sino quelo que ocupaél primer plano esel aprendizaje delashabilidades
de comunicacion y de relacion interpersonal. Y esto sucede en todos los niveles,
seguin los estudios sobre problemas psicolégicos y fisicos de gjecutivos (Campbell,
cit. por Gil Adi, 2000: 16), que sefiadlan que estos no corresponden adeficienciasen las
“habilidades técnicas’, sino que adeficiencias en las “habilidades interpersonales’.
De modo que laadministracién incluye ahoratambién laadministracion de personas.

En este contexto hasurgido el concepto de organizaciones inteligentes, referido
a aquellas organizaciones donde todos sus miembros, en todos los niveles, sobre la
base de un clima emociona arménico, aprenden mediante el trabajo cooperativo, se
involucran en el me oramiento conjunto delosdemasy delaorganizacién. Esto significa
gue los miembros de estas organizaciones son capaces de ultrapasar |os conflictosy
trabajar por unametacomun, aprendiendo en formacooperativa, en lainteraccion con
los demés. El concepto de organizaciones inteligentes deriva del reconocimiento de
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gue existe un conjunto de “ destrezas paralavida’ (Goleman, 1996: 302), referidas al
manejo inteligente del aspecto emocional-social. Se trata de un conjunto de
competencias que constituyen un tipo especial de inteligencia: la “inteligencia
emocional™, que ha pasado a ser visto como un concepto clave para el desarrollo de
|as organizaciones.

Lacapacidad dedirigir las propias emociones, tiene un antecedente en el mundo
occidental en Aristételes, quién, hace mas de veinticinco siglos, afirmaba que todos
podemos enfadarnos, pero que muy pocos son capaces de enfadarse en el momento
adecuado, con la persona adecuada, por € motivo adecuado, en el tono adecuado.
También la sabiduria popular tiene clara esta capacidad. En los afios noventa, las
investigaciones en el campo de la neuropsicologia (Damasio, 2001), identifican el
papel fundamental de las emocionesy su base fisiolégica. Por una parte, existe una
zona cerebral concreta que acoge las emaciones, y, por otra, |0s circuitos neuronales
se van conformando de un modo u otro dependiendo de como vayamos tomando las
decisiones: siguiendo € circuito del sistema limbico (emocional-espontaneo) o el
circuito del cértex racional-pensante). Cualquier cambio profundo requiere una
recomposicion de habitos arraigados en el pensar, en € sentir y en la conducta. El
aprendi zaje emocional requiere, ademas, un cambio en el plano neurol 6gico: debilitar
lacostumbre existentey, alavez, remplazarlapor otramejor y eslavidacotidiana el
escenario paradicho aprendizaje.

Lainteligenciaemocional como término, fue utilizado por primeravez en 1990
por John Mayer delaUniversidad de New Hampshirey Peter Salovey delaUniversidad
de Yae. A partir de los trabajos de Mayer y Salovey se han realizado humerosas
investigaciones en el campo de la inteligencia emocional, entre las cuales podemos
mencionar como principal aporte el de Daniel Goleman, (1996, 1999), quien hahecho
clasico el término |E. Goleman otorga mucho mayor peso en el éxito organizacional a
las aptitudes emocionales que a las facultades cognitivas, sefialando que estas son
susceptibles de ser desarrolladas durantetodalavida. Observaquelasreglasdel trabajo
estén cambiando 'y que nuevas aptitudes personal es estan pasando aser |asdeterminantes
del ingreso, permanenciay desarrollo laboral en las empresas. Al respecto, Goleman
(1999) afirma que numerosas evidencias apuntan aque laaptitud emocional es una
capacidad aprendida que origina un desempefio |aboral sobresaliente. Lo decisivo es
saber mangjarse asi mismo, |levarse bien con los demas, de modo tal de poder trabajar
juntos en pos de unametacomun. Sefidla que las aptitudes emocional es son dos veces
masimportantes que el intelecto puroy lapericiacomo contribucion alaexcelencia, y
gue esto se mantiene en todas |los trabajos y en todo tipo de organizaciones.

Goleman plantea (1999: 59), un conjunto de cinco grupos de habilidades
emocionales alas que denomina “ aptitudes para €l vivir”: conciencia de uno mismo
(reconocer nuestros propios sentimientos), autodominio (ser capaces de
autorregularnos), automotivacion (ser proactivo ante las més diversas situaciones),
empatia (reconocer los sentimientos de los demas), y habilidades sociales (manjar
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adecuadamente nuestras relaciones con los demas). Goleman coincide con Howard
Gardner (1995), quien identifica, como parte del conjunto deinteligencias que propone
en su Modelo de Inteligencias Mdltiples, dos inteligencias: las inteligencias
intrapersonal e interpersonal (la calidad de la relacién conmigo mismo y con los
demas). Ambasinteligencias corresponden a concepto de | E de Goleman.. Sin embargo
paralograr un desempefio excelente no basta con poseer una o dos de las aptitudes
sefialadas por Goleman, sino dominar su combinacion total.

La capacidad de autocontrol afectivo es una competencia fundamental en los
directivosy base fundamental del liderazgo. El estudio de los puestos gjecutivo y de
liderazgo empresarial muestra que la efectividad depende de laaptitud emocional. En
estudios posteriores, €l mismo Goleman (1999) presenta evidencia empirica de que,
conforme se avanza hacianivel esjerarquicos méas altos en laorganizaciéon, laeficacia
del lider est4 cada vez mas relacionada con la posesion dela |E. Sélo una facultad
cognitiva parece distinguir a los trabajadores excelentes y esta es el reconocimiento
de patrones, la visién panoramica’, que permite captar las tendencias significativas
del torrente deinformaciény proyectarse estratégicamente haciael futuro. Salvo esta
excepcion, lasuperioridad intel ectual o técnicano desempefiapapel alguno paratriunfar
como lider.

Por otra parte, existe lo que se denomina ““el excedente positivo”, referido ala
repercusion del desarrollo de la IE en otros aspectos de la vida, a los cambios
concomitantes en la actitud y en las habilidades. Al respecto Goleman (1996: 48)
plantea que los sentimientos son tipicamente indispensables para las decisiones
racionales, puesto que €ellos nos sefialan la direccion correcta; “ donde la pura légica
puede ser mejor utilizada” . De modo que las emociones estén tan comprometidasen el
razonamiento como o esta el pensamiento. De hecho, € poder manejar el propio
funcionamiento emocional lleva ala optimizacién del Cl, puesto que el individuo al
conocersemasasi mismo'y ser capaz de manejar regular sus reacciones emaocionales,
puede potenciar en formamaésreflexivasusrecursosintel ectualesy ganar su desempefio
anivel del aprendizaje, de latoma de decisiones, de la solucién de problemas, entre
otras cosas.

Numerosos investigadores estan incursionando, desde diversos campos, en el
temadelalE. En el campo delaproductividad se encuentran, entre otros, |os estudios
de: Manrique (1996), Cooper y Sawats (1998); Weisinger (1998), Siliceoy otros (1999),
Childrey Cryer (2000); Gil Adi (2000), Cardona (2001), aportando evidenciasquelas
emocionesy afectividad son un factor fundamental en la experiencialaboral que en
formasignificativaestablecen el rumbo que sigue unaempresa, y .hastalavidade una
persona, puesto que en la existencia humana siempre: “El coraz6n acompafia a la
razéon”. Al respecto, Cardona (2001) sefiala que la voluntad humana no actla
directamentesino que atravésdelaracionalidad, laafectividad y virtualidad (o fuerza
de voluntad) que constituyen la madurez de una persona y a las cuales llama
“metacompetencias’, 0 competencias necesarias paraadquirir cual quier competencia.

118



Inteligencia emocional: instrumento clave en las organizaciones asociativas del siglo XXI
Maria de la Luz Figueroa Manns

Plantea que “La afectividad (o inteligencia emocional), es la capacidad que tiene la
voluntad de seleccionar sentimientosy filtrar emociones paradefinir, reforzar o cambiar
lamotivacion espontanea’. Entiende por afectividad al “modo de sentirnos afectados
interiormente por las circunstancias que se producen en nuestro entorno”. Considera
gue la persona con una af ectividad desarrollada toma decisiones correctas con mayor
facilidad y provecho. Actua mente, € término | E se esta consi derando unametahabilidad
gue incide en lavida humana como totalidad. Segin Figueroa (2003), LalE incideen
laorientacion delavinculacion cotidianaintrapersonal, interpersonal, con lanaturaleza
y con lo trascendente. Incluye autoconciencia emocional, autorregulacion del estado
de &nimo, eliminar el sentimiento de conflicto y oposicion, comunicacion positiva,
altruismo y automejoramiento afectivo continuo.

El clima emocional positivo y la organizacion inteligente

La organizacion inteligente se concretiza como tal cuando genera un clima
organizacional que favorece una vision positiva del mundo, y vincul aciones sanas,
armoénicasy productivas entretodos sus miembros. Lasraicesdel constructo “clima’
pueden encontrarse en la Teoria del Campo de Kurt Lewin desarrollada afines de la
décadadelos 30, segin lacual el campo dindmico esfuncion del campo psicol 6gico;
esdecir, de sus sentimientos, deseos, expectativas. Seguin su férmula(cit. por Blanco,
2001: 165), laconducta es unafuncion de lapersonay del ambiente, y cada situacion
depende de latotalidad de lasinterrel aci ones exi stentes en una unidad dada de espacio
y tiempo. Deacuerdo alLewin (cit por Lynchel al., 1999: 190), cada persona evallia
einterpretael contexto especifico en que estainmersaformandose de éste un modelo
con significados, a partir del cual construye la concepcion quetiene de si mismay del
ambiente con el cual interactlia. Segun este planteamiento, €l ecosistemaorganizacional,
tanto en sus aspectosfisicos como lasinteraccionesy procesosindividualesy grupales
guesedanensuinterior, facilitao inhibelosaprendizajesy laproductividad. Estudios
de grupos con climas creados experimental mente permitieron aL ewiny colaboradores
concluir quelasdiferenciasen el comportamiento observado son atribuiblesmasasus
“atmosferas o climas’ que alas caracteristicas constantes de estos grupos (Cartwrigh
y Zander, 1976, cit. por Lynch et al. 1999.: 190).

El término clima, segin Bolivar (1998: 191), se refiere a los “aspectos
psicosociales que configuran el conjunto de relaciones sociales que establecen los
miembros de un centro”. Entiende por “climaorganizativo”, a “conjunto globalizador
decaracteristicasrelativamente establesen lavidadel centro, segin lacalidad ofrecida
por el medio,, construido por los miembros de la organizacion e influyente en sus
comportamientos’. Pace (1968, cit. por Lynch el al. 1999: 191), describe el clima
organizacional como “el patrén de caracteristicas organizativas relativas ala calidad
del ambiente interno de una organizacion, el cual es percibido por sus miembros e
influye en sus actitudes”. Para Campbell y otros (1972, cit. por Lynch et al..: 191-
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192), “el clima organizacional es el conjunto de atributos especificos de una
organizacion particular, que puede ser deducido de la manera como esta interactiia
con susmiembrosy con el medio ambiente en que seencuentra’. Pritchardy Karasick
(1973, cit. por Lynch et al. 1999: 192), enfatizan el papel que €jerce laaltagerencia
enlaconfiguracién del climaorganizacional. Otrosinvestigadorescomo Water et al.
(1974) y Dubran (1974), ambos citados por Lynch et al. 1999: 192), plantean que “el
clima organizacional representa las percepciones que el individuo tiene de la
organizacion paralacual trabaja, y laopinién que se haformado de ella en términos
de autonomia, estructura, recompensa, comunicaciones, cordialidad, apoyoy estilo de
liderazgo”. Justiniano (1984, cit. por Lynch et al, 1999: 208), estudiando las
organizaciones educativas, haestablecido por su parte que las dimensiones que resultan
estadisticamente més significativas paradescribir el climade |as organizaciones son:
lamotivacion laboral, el estilo de supervision, la calidez y el apoyo.

El climaorganizacional constituye un campo energético, producto principalmente
de los sentimientos, pensamientos, palabras y actos de sus miembros. Se configuraa
partir del modo en que el individuo percibe su ambiente de trabajo, considerando la
interaccién entre los miembros de una organizaciéon y con el medio ambiente. Es
intangible, pero estd siempre presente, envuelve y afecta todo cuanto ocurre en la
organizacion. El clima organizacional de una organizacion incide en gran medidala
vision de si mismay de su entorno, asi como su visién y mision global.

Un clima organizacional positivo estimula unavision positivadel mundoy la
cooperacién mutua. Es el ambiente psicol égico que promueve lavaloracion del otro,
€l respeto y apoyo mutuo, la compensacion reciproca, la ayuda desinteresada, la
comunicacion positiva, los acuerdos, € trabajo en equipo, € aprendizaje conjunto, €l
sentimiento de pertenencia, la vision ecosistémica, la conciencia de la sinergia
planetaria. Requiere de la concienciade valor de ladiversidad dentro de la unicidad,;
lapresencia de lacomplementariedad entre distintas posiciones. Un climaemacional
positivo implica ausencia de amenazas, l0s antagonismos, la queja, € conflicto, la
critica, que llevan a distorsiones cognoscitivasy a oposiciones; la competenciay la
rivalidad, que impiden llegar a consensos y unificar criterios. Permite explorar y
experimentar sin peligro, quelas personas puedan mostrarse como son, en el que cada
uno asuma la responsabilidad de su propio desarrollo y perfeccionamiento, pero ala
vez colabore con €l crecimiento del otro, ayude a compensar sus deficienciasy lo
complemente, con sentimiento altruista.

Goleman (1999: 247-255) sefial aquelos seres humanos somos primordia mente
jugadores de equipos y que nuestras relaciones sociales han sido una ventaja crucial
para la supervivencia planteando que “la socializacién moldea el cerebro”, en
correspondencia con €l alto nivel de interpretacion y manejo de relaciones que se
necesitan en la conducta de colaboracion. Sostiene que un destacado desempefio de
equipo eleva el “Cl grupa”, lasumatotal de los mejores talentos de cada miembro,
plenamente aportados. “El mejor talento de una persona catalizalo mejor de otray
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otra mas, hasta producir resultados muy superiores a lo que habria podido lograr
hacer uno solo”. La explicacion de este aspecto del desempefio de equipos reside
para é en la relaciéon entre sus miembros. Para él |os talentos basicos para la
coordinacién social son: La creacion de vinculos que alimenta las relaciones
instrumentales; la colaboracién y cooperacion que permite trabajar con otros en pos
de metas comunes y las habilidades de equipo, que crean sinergia para trabajar en
posdelas metasgrupales. De estamanera, é plantealaimportanciadelas conexiones
en red que considera el secreto del éxito en las organizaciones pues permiten reunir
personas, proyectosy capitales. Las redes de contactos personales serian como una
especie de capital personal, pero el progreso laborar de una persona depende de, en
mayor o menor medida, del trabajo detodaunared. El fortalecimiento delas afinidades
esbésico paradesarrollar relacionesdonde laempatia suele emerger de maneranatural

Por su parte, Maturanay Nisis(1995: 12), sostienen quetodos|os sereshumanos,
salvo situaciones extremas de alteraciones neurol égicas, por el solo hecho de existir
en el lenguaje, somos igualmente inteligentes. Las dificultades surgen o resultan de
interferencias en lo que llaman «biologia del amor”, o clima de aceptacion del otro
como otro legitimo. Plantean que las distintas emociones tienen distintos efectos
sobre la inteligencia, asi, la envidia, la competencia, la ambicién, reducen la
inteligencia. Sélo el amor laamplia. Por estarazdn las dificultades de aprendizajey
conductarelacional que los seres muestran en su vida surgen de lanegacion del amor
como espacio de convivenciay se corrigen restituyendo dicho espacio (Maturanay
Nisis, 1995: 18-19).

En este mismo sentido, Childre y Cryer (2000) indican que las emociones mal
controladas desgastan o distorsionan nuestras percepciones. Por el contrario, al
equilibrar y entender las emociones, lamente se vuelve mucho masefectiva, sagaz, y
definida. Por este motivo, un clima organizacional sano aumenta la productividad.
Ellosidentifican sei's dimensiones fundamentales en el clima organizacional que son:
Reconocimiento, Claridad, Contribucion, Apoyo, Expresién Personal y Desafio. Como
resultado delaadministracion emocional equivocaday delas practicasadministrativas
limitadas, segun los autores, un “virus emocional” atacaamuchas organizaciones en
la actualidad. El aprendizaje en las organizaciones tiene lugar cuando el “sistema
inmunoldgico” delaorganizacién esfuertey vibrante, cuando el climaorganizacional
favorece lacapacidad de adaptacidn, la flexibilidad, el cuidado y la apreciacion. El
entendimiento deladiferenciaentreel conocimientoy lainteligenciaesesencial para
el liderazgo de una organizacion, y lacreacion de organizaciones inteligentes es para
ellos lamaxima meta de las organi zaciones.

A modo de conclusion

Latotalidad de los planteamientos desarrollados apuntan a la accion sinérgica
de lainteligenciaemocional y del clima organizacional positivo en ladeterminacion
delacalidad de vida personal y organizacional. Entonces nos preguntamos ¢, Cual es
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la situacion de las organizaciones asociativas? ¢Fomentan explicitamente las
competencias emocionales basicas para producir capital emocional que incremente
efectivamente el capital humano y con ello la competitividad? La solucion a las
deficiencias delas organizaci ones asoci ativas por supuesto no esta exclusivamente en
lainteligencia emocional, pero este concepto puede ser un instrumento de referencia
Util para apoyarse en larealizacion de los cambios necesarios.

Sin embargo, aun cuando las organizaciones consideren en forma prioritariala
capitalizacion emocional, es preciso avanzar alin mas en laelevacion delacalidad de
suvisiony misiénend siglo XXI. Ir mésallade superar lameraeficaciade experticias;
ir més alladel aporte al crecimiento personal que conllevalaactividad laboral; mas
alla de la unificacién con los demas en torno a un conjunto de valores altruistas en
accion. Lamision y vision de las organizaciones es aportar a la concrecién de una
nueva civilizacién sustentada en principios de vida; en la interpenetracion y
jerarquizacion detodo lo existente y en el efecto de todo acto humano en latotalidad
ecosistémicaplanetaria.
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