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RESUMEN 

Este estudio buscó identificar y validar estrategias para desarrollar el “autocontrol” en 

la CENTROSUR; para esta organización es transversal en todas las etapas de su 

servicio. 

El trabajo contempló dos etapas de investigación; primero se trabajó con una muestra 

para el levantamiento de información y, posteriormente, con un grupo piloto para la 

validación de las estrategias más recomendadas desde la bibliografía.  

La investigación demostró que existen mayores oportunidades de desarrollo del 

Autocontrol en la atención telefónica, por lo que, desde las condiciones internas y 

cultura organizacional de la Empresa, se plantea un Programa de Formación en 

Liderazgo y Coaching. 

 

PALABRAS CLAVE 

Autocontrol, competencia, inteligencia, aprendizaje, retroalimentación.  
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1. INTRODUCCIÓN 

María Cristina Torres 

Trabajo de Graduación 

Director: Mgst. Leonardo Carpio 

Febrero 2021 

 

1.1. JUSTIFICACIÓN Y PROPÓSITO DE LA INVESTIGACIÓN 

Este es un estudio que busca identificar y validar estrategias para desarrollar la 

competencia “autocontrol” en la Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A., pues para 

esta organización se considera transversal en todas las etapas de la prestación del servicio. 

 

1.1.1. LA EMPRESA 

CENTROSUR, es una empresa de distribución y comercialización de energía, 

caracterizada por la modernización en sus procesos y la capacidad demostrada para asumir 

cambios como oportunidades de desarrollo y mejora. Alineada  a  las  políticas  

ministeriales,  ha  trabajado  constantemente en incrementar  la  cobertura  del  servicio  

eléctrico en el Área de concesión asignada, en donde es la única que ofrece dicho servicio.   

A diciembre 2019 contó con 393.953 clientes (Empresa Eléctrica, 2020), distribuidos en 

3 tipos principales: residenciales, comerciales e industriales. 

La vida jurídica de la actual CENTROSUR inició el 11 de septiembre de 1950; fecha  en 

la que se inscribió en el Registro Mercantil de Cuenca, la constitución de la compañía 

“Empresa Eléctrica Miraflores S. A”, luego que previamente se hicieron los trámites y se 

solicitaron las autorizaciones judiciales por parte del Alcalde de Cuenca, Enrique Arízaga 

Toral. En ese entonces los accionistas eran el Municipio de Cuenca y la Corporación de 

Fomento. 
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El 31 de enero de 1961, el Centro de Reconversión Económica de Azuay, Cañar y Morona 

Santiago (CREA) se sumó a los accionistas de la Empresa Eléctrica Miraflores y en 

septiembre de 1963, ingresó el INECEL como nuevo accionista, sustituyéndose la 

denominación de Empresa Eléctrica  Miraflores S.A. por Empresa Eléctrica Cuenca S.A. 

y reformando los estatutos y destacando el ámbito regional de servicio de la Empresa. 

Posteriormente, en el año 1979, se cambió la denominación a “Empresa Eléctrica Regional 

Centro Sur C.A.” y se estableció un área de servicio que cubre la mayoría de la superficie 

de las provincias del Azuay y Cañar. Ese año pasó el INECEL a ser el accionista 

mayoritario. 

Aunque en inicio la Empresa se dedicó a la Generación y Distribución de Energía 

Eléctrica, en el año 1999, por mandato legal, se dió una división en la que se creó la 

Empresa Electro Generadora del Austro S. A. y la CENTROSUR cambió su actual objeto 

social de Distribución y Comercialización (Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A., 

s.f.).  

Actualmente la CENTROSUR cuenta con una matriz, 17 agencias y 8 oficinas dentro del 

área de concesión de sus servicios (Azuay, Cañar, Morona Santiago y La Troncal). 

Figura 1 Agencias y Oficinas EERCS 

Cuenca Agencia Limón Oficina Molleturo

Agencia Méndez Agencia Santa Isable Oficina Tiwintza

Agencia Suscal Agencia Macas Oficina Oña

Agencia Gualaceo Agencia Taisha Oficina San Juan Bosco

Agencia Pucará Agencia Sigsig Oficina Sevilla de Oro

Agencia Girón Agencia Sucúa Oficina San Gerardo

Agencia Cañar Agencia Biblián Oficina Chaucha

Agencia Troncal Agencia Paute Oficina Pucará

Agencia Nabón Agencia San Fernando  

Fuente: Elaboración propia 
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1.1.2. VALORES CORPORATIVOS Y RECONOCIMIENTO 

INTERNACIONAL 

Los valores corporativos: Integridad, Respeto, Compromiso y Calidez, definidos en el 

Plan Estratégico Institucional (Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A.), son un eje 

de trascendental importancia para la Administración de la Empresa y permanentemente se 

hacen importantes esfuerzos para que estén claramente identificados por todos los 

colaboradores, los mismos que conocen la importancia de su trabajo y valoran las 

características que diferencian a los funcionarios de la CENTROSUR. 

Otro aspecto importante digno de reconocimiento es la excelente reputación de la 

CENTROSUR a nivel nacional, la misma que la ha llevado a dirigir varios ejes dentro de 

la modernización del Sector Eléctrico Ecuatoriano y que por otro lado la han hecho 

acreedora de importantes reconocimientos y premios tanto a nivel nacional como 

internacional en honor a la calidad de su servicio prestado a sus clientes y del ambiente de 

trabajo que genera para su personal (Comisión de Integración Energética Regional – 

CIER, Great Place to Work). 

La permanente relación que nuestros Directores y el propio Presidente Ejecutivo 

mantienen con la comunidad a través de comunicados de prensa, entrevistas radiales son 

una muestra más de una cultura abierta al diálogo y una administración de puertas abiertas 

que tal como se muestra al público se vive al interior de nuestras oficinas. 

 

1.2. ESTADO DE LA PREGUNTA Y PROBLEMA 

 

1.2.1. LAS COMPETENCIAS 

Para Spencer y Spencer, “competencia es una característica subyacente en un individuo 

que está causalmente relacionada a un estándar de efectividad y/o a una performance 

superior en un trabajo o situación” (Alles, Martha, 2002).  En este sentido una 

competencia debe entenderse como una característica que indica una forma de 

comportamiento o pensamiento y, según estos autores, el autocontrol se define como una 
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característica y se considera por tanto más difícil de dimensionar y gestionar.  Spencer & 

Spencer sostienen que son justamente el tipo de competencias que se deben considerar en 

los procesos de selección y contratación de personal en las organizaciones; Alles en su 

libro “Dirección estratégica de recursos humanos. Gestión por competencias: el 

diccionario” (2002) refiere una cita que explica bastante bien lo dicho: “Se le puede 

enseñar a un pavo a trepar un árbol, pero es más fácil contratar a una ardilla”. 

Las condiciones de trabajo y las normas que las rigen están cambiando continuamente; 

según D. Goleman la formación académica (formal e informal), la experiencia y lo que se 

ha entendido como agudeza o viveza, han pasado a ser irrelevantes; las contrataciones y 

selección, tanto interna como externa, en las organizaciones se basan en la manera como 

las personas se desenvuelven y cómo se relacionan con los demás (Goleman, Daniel, 

2018). 

 

1.2.2. EL CONCEPTO DE COMPETENCIA 

David McClellan (David C. McClelland, 1973) introduce el concepto de “Competencia” 

motivado por una búsqueda de métodos para reconocer variables que permitan predecir el 

desempeño futuro o éxito y que no estén sesgados como pasaba anteriormente con los 

criterios de aptitud, conocimientos y formación académica y en este sentido cita dos 

métodos que fueron puestos a prueba en el US State Department Foreign Service 

Information Officers y el Masachusetts Human Service Workers:  

1. Uso del concepto de Criterion Samples.- Comparación de personas destacadas por 

sus victorias o logros para identificar las características asociadas a su éxito.  

2. Identificación de pensamientos y comportamientos operantes causalmente 

relacionados con resultados exitosos.- Mediciones que consideren “situaciones 

de inicio a fin”, narraciones de eventos críticos del pasado y que es lo más 

conocido como “entrevista de eventos conductuales”. 

El análisis y puntuación de las Entrevistas de Eventos Conductuales (BEI) realizadas por 

McClellan, permitió identificar las características que diferenciaban a las personas cuyo 

desempeño se destacaba de los demás y posteriormente convertirlas en enunciados que 
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puedan calificarse objetivamente.  Posteriormente, para validar el modelo de 

competencias que se había construido, se hicieron nuevas pruebas dentro de las que se 

incluyó por ejemplo el “Perfil de Sensibilidad No Verbal (PONS)” utilizado para medir la 

empatía y la sensibilidad social (Marcel Maratuech, 1993).  

Años después de los estudios de McClelland, en 1991 la evaluación de competencias 

estaba siendo utilizada en 24 países por más de 100 investigadores.  La introducción del 

enfoque de competencias ha cambiado el punto de vista de trabajo de los Psicólogos 

Organizacionales que antiguamente buscaban la manera de encajar a la persona y al 

trabajo que eran analizados y evaluados por separado; mientras que con el modelo de 

competencias la evaluación inicia con la persona en el puesto.  

El concepto de competencia tuvo en los años 90’s y principios de los años 00’s un gran 

desarrollo en Latinoamérica, posiblemente originado en la apertura económica y el 

establecimiento de sedes de compañías multinacionales que forzaron de alguna manera la 

adopción del concepto y de los métodos de evaluación y gestión del talento asociados, 

iniciando la gestión humana fundamentada en competencias. 

La investigación original de McClellan buscaba identificar el factor subyacente al 

desempeño sobresaliente, desempeño promedio y bajo desempeño, pues había 

identificado que los resultados en las pruebas de inteligencia, aplicadas profusamente en 

la época, eran insuficientes para explicar dicho desempeño. 

Así, si se trataba de un concepto que integraba condiciones de personalidad, 

conocimientos, habilidades y motivaciones que se hacían presentes en un contexto 

específico y podían predecir la calidad del desempeño, el siguiente reto era diseñar los 

mecanismos para evaluar ese concepto, denominado competencia.  McClellan creó la 

entrevista BEI (Behavioral Events Interview), abriendo el camino para que las firmas 

consultoras diseñaran sus propios modelos y ayudaran a las organizaciones a implementar 

modelos de gestión por competencias, que implican la aplicación del concepto en los 

macro procesos de gestión del talento humano, poniendo a estas áreas un nuevo desafío, 

que significa disminución del sesgo e integración de procesos en un momento de la 

historia donde la mayoría de las organizaciones gestionaban aún el talento con un criterio 

operativo y transaccional. 



Torres T., 17 

Comenzando por la selección de personal, la contribución del modelo de competencias 

tiene 2 representantes claros: el advenimiento del assessment center o conjunto de pruebas 

de simulación y la entrevista de eventos conductuales. 

La entrevista se entiende como una primera cita o encuentro en la que tanto entrevistado 

como entrevistador buscan causar la mejor impresión posible, lo que supone para ambos 

una preparación previa. Esta entrevista gracias, a las herramientas digitales disponibles 

actualmente, suele y puede hacerse de manera virtual utilizando diferentes canales 

disponibles, sin embargo, sólo una reunión presencial permitirá valorar la precisión de la 

información obtenida así como la del perfil remitido por el candidato (Bill Byham, 2019). 

Lamentablemente de acuerdo a lo indicado por el autor Byham en su artículo referido a 

los catorce errores comunes en las Entrevistas de Eventos Conductuales, es común que: 

1. La entrevista no se realice sobre comportamientos: esto significa ser repetitivo en 

las preguntas utilizadas o enfrascarse en la evaluación de competencias no 

necesariamente fundamentales. 

2. Se hagan interpretaciones equivocadas respecto de la información y el candidato 

al tratar de hacer análisis psicológicos o hasta clínicos de lo dicho, incluir 

proyecciones personales o realizar preguntas teóricas 

3. Se pase por alto la motivación del candidato respecto del trabajo y que podría 

suplir una competencia o habilidad poco desarrollada 

4. No se valore el ajuste entre las características personales del entrevistado y las de 

la organización 

5. Se permita el efecto de “halo” o impresión respecto de una característica 

sobresaliente que bien puede ser positiva como negativa. 

6. La entrevista sea acaparada o manejada en su mayoría por el candidato por una 

falta de habilidad de su entrevistador. 

7. Se tomen decisiones apresuradas basadas en primeras impresiones que pueden 

conducir a errores en el proceso.  

8. El entrevistador se deje llevar mayormente por aspectos negativos de los 

candidatos por una creencia infundada de la posibilidad de contratar personal no 

calificado.  



Torres T., 18 

9. La presión para llenar una vacante bien sea por premura de tiempo o por 

necesidades organizacionales, afecte negativamente las decisiones de selección.  

10. Los procesos de selección se vean afectados por la influencia de estereotipos o 

prejuicios de los evaluadores / entrevistadores. 

11. La precisión de las decisiones de selección, así como la evaluación de 

competencias se vea aminorada por la insuficiente o ninguna cantidad de notas 

durante la entrevista.  

12. No se prepare lo suficiente la entrevista por una excesiva confianza en la 

experiencia del entrevistador o incluso por desmotivación de diversa índole.  

13. Se limite la cantidad y calidad de información respecto de la organización que el 

candidato necesita para también tomar su decisión y mantener su motivación.  

14. Los entrevistadores no actualicen sus conocimientos ni desarrollen nuevas 

habilidades para mejorar la calidad de su trabajo durante los procesos de selección 

en los que intervengan.  

Ha sido importante la contribución realizada por firmas consultoras como Hay, DDI y 

Lominger en la implementación y capacitación sobre este modelo. 

En Latinoamérica, se destaca la contribución de la argentina Martha Alles, quien ha hecho 

de la capacitación y consultoría en la gestión por competencias el eje de su negocio. 

Martha Alles (2002) define el autocontrol como la capacidad de manejar las emociones 

propias en condiciones de estrés controlando la forma de reaccionar ante discrepancias de 

los demás.  Lo que se complementa con algunos indicadores conductuales referidos en 

uno de los Diccionarios Hay de Competencias Conductuales y Emocionales:  

• Sortea demostraciones de emociones enérgicas 

• Actúa calmado aún en situaciones molestas o de mucho estrés 

• Controla sus impulsos pensando antes de actuar. 

 

 

 

 

 



Torres T., 19 

1.2.3. LA PERSPECTIVA DE LA CENTROSUR 

Para estar a la altura de las transformaciones que se están dando en el terreno de la Gestión 

del Talento Humano, la Empresa Eléctrica Regional Centro Sur también ha definido su 

modelo de competencias. 

En la Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A. la orientación de servicio ha sido 

definida como competencia “organizacional” enmarcada en los valores del Respeto y el 

Compromiso (Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A., 2018) por lo que se considera 

importante darle soporte con el desarrollo del autocontrol e iniciar su identificación con 

un grupo piloto de la Dirección de Comercialización que es la que más contacto mantiene 

con el cliente externo de la organización. Este trabajo pretende identificar ¿De qué manera 

se puede desarrollar la competencia “autocontrol” y cómo se podría aplicar en la 

CENTROSUR? 

Desde la experiencia de la CENTROSUR, la competencia autocontrol puede considerarse 

transversal en toda empresa de servicios tanto como la comúnmente conocida disposición 

de servicio. El trabajo permanente con clientes, sean estos internos o externos, demanda a 

todo servidor o funcionario una gran capacidad para mantener la eficacia aún en 

situaciones difíciles con mucha exigencia, presión e incluso conflicto o desacuerdos. El 

autocontrol supone por tanto trabajar con altos niveles de desempeño en situaciones 

adversas, de instigación o estrés. (Alles, Martha, 2002) 

Pensando así, el autocontrol debería considerarse en todos los perfiles de la Empresa, 

desde la alta dirección y jefaturas hasta los mandos medios y los niveles básicos o 

auxiliares, pues es de entender que una condición negativa mal manejada afectaría al estilo 

de liderazgo y la forma como tanto clientes como los trabajadores son tratados. Por otra 

parte, complementado lo citado y desde otro enfoque, se ha comprobado que el desarrollo 

de la inteligencia emocional, dentro de la que se considera el autocontrol, es tan importante 

que incluso se compara con las valoraciones de coeficiente intelectual (Zárate Torres, 

Rodrigo, & Matviuk, Sergio., 2010). Los bajos niveles de desarrollo son fuentes 

generadoras de conflictos, desmotivación y otras consecuencias negativas para el personal 

y la organización. 
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1.2.4. AUTOCONTROL 

Se abordará el autocontrol desde su concepción como “competencia”, así como también 

se lo referirá como una destreza necesaria para equipos de trabajo eficientes; el análisis 

continuará desde diferentes enfoques, que lo consideran como un importante componente 

de la Inteligencia Emocional (IE), considerando incluso su característica de “entrenable”. 

Las referencias sobre el autocontrol en la psicología posiblemente se remontan a uno de 

los representantes clásicos: B.F. Skinner. 

De acuerdo a la cita de la autora Yara Nico en su investigación teórica, con la propuesta 

de Skinner el concepto de autocontrol difiere de la concepción de la Psicología respecto 

de la influencia y control del medio ambiente en el comportamiento humano que deja de 

lado el libre albedrío implícito en este comportamiento (Nico, Yara, 2004). Sin embargo,  

el planteamiento del control que ejerce el ambiente es muy criticado entre otras razones 

por que etiqueta al ser humano como un objeto del medio sin la capacidad de construir su 

propia historia. 

 

Aunque no se ha definido con exactitud, el autocontrol debe entenderse desde el principio 

como un comportamiento; tal como lo refiere Skinner en 1970: “cuando un hombre se 

autocontrola, decide realizar una acción determinada, piensa en la solución de un 

problema o se esfuerza por aumentar el conocimiento de sí mismo, está emitiendo 

conducta”.   (Rezk, Mario, 1976) 

Varios autores han analizado situaciones en las que se hace evidente el autocontrol, entre 

ellos Bandura y Walters en 1963 de acuerdo al siguiente detalle que parece tener un aporte 

descriptivo respecto de la definición del autocontrol: 

a) El autocontrol de determina por qué tan tolerante es la persona cuando las 

recompensas sociales demoran o no existen 

b) Se mantiene el autocontrol al restarle valor a la meta en situaciones en la que lo 

que se desea toma tiempo o es inalcanzable 

c) Autocontrol para no desistir a tentaciones 
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d) Autocontrol como una manera de conseguir objetivos cumpliendo esquemas 

autoimpuestos. 

La investigación sobre el autocontrol como competencia emocional y su asociación con 

el desempeño exitoso tiene historia en el campo de la Psicología.  Una de las 

investigaciones más conocidas se llama coloquialmente la prueba del Marsmallow, 

realizada con niños y en la cual se plantea que aquellos con capacidad para auto controlar 

el deseo de comer y postergarlo, tienen mayor probabilidad de ser exitosos.  Si bien sus 

hallazgos no son contundentes, sentó un precedente en la investigación. 

 

1.2.5. COMPETENCIAS Y LIDERAZGO 

Al realizar un análisis de las competencias o fortalezas de líderes y directivos, resultan 

importantes  los aportes de estudios colombianos que refieren que las competencias 

prioritarias para un administrador no sólo son los conocimientos y las habilidades técnicas 

(el saber y el saber qué hacer), sino también son necesarias las que se aprenden incluso 

desde casa y desde la infancia como son los valores y la forma de ser; ellos indican que 

las competencias epistemológicas no desarrolladas (referidas al conocimiento y el saber) 

están más relacionadas con las competencias ontológicas genéricas (el conocimiento de la 

esencia y el ser del individuo); por ejemplo, la capacidad creativa y autonomía son 

requeridas para identificar riesgos y tomar decisiones, ambas competencias por 

desarrollar; por otra parte, es importante el punto de vista ecléctico del constructivismo, 

que considera que el entorno modifica valores y conocimientos y termina midiendo 

desempeños (ontología + axiología + epistemología + praxeología) (Lombana, Jahir, 

Cabeza, Leonor, Castrillón, Jaime, & Zapata, Álvaro, 2014). 

 

1.2.6. AUTOCONTROL EN EQUIPOS DE TRABAJO EFICIENTES 

En los modelos de talento humano actuales que se han planteado, estrategias para la 

innovación y la generación de equipos de trabajo capaces de adaptarse y reaccionar a los 

cambios y condiciones del entorno, el autocontrol es una de las destrezas que más se busca 

potenciar (Broncano, S. G.; Andrés, M. R.; & Montoya Monsalve, J. N., 2015); desde este 
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punto de vista, hablar de equipos de trabajo eficientes no necesariamente hace referencia 

a equipos jerárquicos sino más bien a equipos multidisciplinarios con diversidad de 

competencias, habilidades y destrezas que al unirse y complementarse son capaces de 

generar mejoras e innovaciones. Sin embargo, es necesario precisar también que los 

referidos equipos deben tener acceso a información adecuada y de calidad, además de ser 

tratados con la madurez que les corresponde sobre la base de un enfoque que les confíe 

responsabilidades, iniciativa y motive el autocontrol de sus miembros. En el mismo 

sentido, buscando la consecución de objetivos y metas comunes, función propia de 

equipos de trabajo, Serrano (2017) plantea que las competencias directivas deben ser 

elevadas al nivel de virtud para la consecución de objetivos y la orientación de personas 

y que, quien maneja sus emociones, es hábil en el manejo de las relaciones interpersonales; 

este autor defiende sus planteamientos indicando que los directivos, si bien requieren de 

habilidades técnicas para conseguir los resultados que se les han confiados, también 

necesitan la capacidad de dirigir el crecimiento personal de quienes están a su cargo, e 

incluso hace planteamientos en los que analiza que existe un antagonismo entre los puntos 

de vista de la Psicología positiva y los de la Antropología en el sentido de poner en primer 

lugar a las competencias o las virtudes. 

 

1.2.7. AUTOCONTROL E INTELIGENCIA EMOCIONAL 

 

1.2.7.1. CONCEPTO DE INTELIGENCIA.- ANTECEDENTES 

HISTÓRICOS 

En 1983 Gardner refiere que el coeficiente intelectual concebido como un indicador de 

inteligencia no considera la capacidad de comprender a los demás ni la de comprenderse 

a sí mismo (Garner, 2011), concepción que se avala con la definición que hace David 

Goleman en 1996 cuando define a la Inteligencia emocional como la combinación de 

habilidades que pueden entrenarse y desarrollarse y que se refieren a la capacidad de 

automotivación, autocontrol, constancia y vehemencia o entusiasmo (Goleman, 1996). 
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Históricamente se pueden definir 3 etapas de estudio de la inteligencia: empírico, 

psicométrico y finalmente la de las Inteligencias Múltiples en cuya concepción se 

considera la Inteligencia emocional (Madrigal Solano, Myleen, 2007). En el enfoque 

empírico existía la tendencia a calificar a las personas como brillantes o "estúpidas" de 

acuerdo a la forma como enfrentaban los retos del día a día; sin embargo,  esta 

caracterización no tenía ningún sustento científico sino dependía más bien de un entorno 

cultural. Más adelante en el enfoque psicométrico, el psicólogo francés, Alfred Binet crea 

el primer test científico para medir la inteligencia en asociación con el Dr. Teodoro Simon 

con quien introducen el concepto de "Edad Mental" que no dependía directamente de la 

edad cronológica suponiendo por tanto la idea de un desarrollo y de la influencia de 

factores ambientales, genéticos y vivenciales.  Finalmente es en 1994 que Howard 

Gardner habla de las inteligencias múltiples cambiando la concepción errónea que se tenía 

hasta ese momento en que no se consideraba la injerencia de la inteligencia en las 

emociones y las relaciones sociales. 

 

1.2.7.2. DEFINICIÓN DE INTELIGENCIA EMOCIONAL 

Howard Gardner en su definición de inteligencia introduce dos cambios importantes: 

primero hace una diferenciación con la antigua concepción que se centraba 

exclusivamente con el desempeño académico y, segundo la concibe como una capacidad, 

sugiriendo por tanto la posibilidad de desarrollo en contra de la idea estática e inamovible 

que se había tenido hasta el momento. Esto y sus estudios permitieron que el Dr. Garner 

plantee una lista de inteligencias básicas con las que cuentan todas las personas y entre las 

que incluye: inteligencia interpersonal (interacción y entendimiento de otras personas) e 

intrapersonal-emocional (entendimiento de uno mismo).  

Los aportes de Garner constituyen antecedentes para el concepto de Inteligencia 

Emocional introducido por Daniel Goleman, escritor y profesor de Harvard, entre cuyos 

componentes detalla: Autoconocimiento emocional, Manejar las emociones, Motivación 

propia, Reconocimiento de emociones de los demás, Manejo de las relaciones (Madrigal 

Solano, Myleen, 2007). 
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La Inteligencia emocional sirve para enfrentar y solucionar problemas que se presentan 

en las tareas cotidianas (Ramos Cuellar, Saily, Bernal Wittar, Yanely Leticia, Espinosa 

Navarro, Serguey, Cañizares Espinosa, Yamiley, Hernández Álvarez, Lilian Blaza, & de 

Rojas Gómez, María Caridad, 2019); en este contexto el autocontrol es un indicador de la 

motivación y la autorregulación que a su vez son componentes de la inteligencia 

emocional.  

Uno de los autores que más ha contribuido a generalizar la conciencia del autocontrol 

como competencia es Daniel Goleman, notable por introducir la inteligencia emocional.  

Se podría decir que Goleman permitió que se considere la habilidad emocional como 

inteligencia. 

 

1.2.7.3. INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA ORGANIZACIÓN 

Profundizando en el campo de la Inteligencia Emocional (IE); se considera que el auto 

control es una de las maneras en las que las emociones se expresan al momento de actuar 

(E. Ander-Egg, 2006). Usando esto como base, un estudio liderado por Duque, en el que 

se aplica este concepto en el campo organizacional y donde se considera que la IE viene 

de esfuerzos individuales por entender la relación entre el comportamiento y el 

desempeño; estudios experimentales probaron que la inteligencia emocional, con todas 

sus aptitudes, influye sobre las competencias laborales y por tanto favorece el desempeño; 

tanto así, que las personas capaces de auto gestionar sus emociones y percibir las de los 

demás son aptas para generar espacios de muto beneficio y consecuentemente, son quienes 

tienen mayor facilidad para desarrollar competencias vinculadas con un desempeño 

favorable (Duque Ceballos, García Solarte, & HurtadoAyala, 2017). 

Desde otro punto de vista, hay autores que plantean que es muy difícil categorizar si la 

inteligencia emocional es más necesaria que el coeficiente intelectual; sin embargo, es 

claro que la primera es un importante predictor del comportamiento laboral, en especial 

cuando se ha demostrado que tiene una fuerte correlación con la calidad de las relaciones 

sociales que mantiene un sujeto, además de posibles problemas de comportamiento que 

pueda presentar (John D. Mayer, Richard D. Roberts, Sigal G. Barsade, 2008); factores 
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que tienen un importante impacto en especial en cargos de dirección de personas, donde 

se ha demostrado que la IE es una fuente de grandes fortalezas para los líderes que, como 

se destacó en un estudio realizado en Colombia, a nivel Latinoamérica aún tienen 

importantes oportunidades de mejora. Los mencionados estudios, comprueban que tanto 

la salud integral, esto es física y mental, como las victorias y conquistas personales son 

impactados por la inteligencia emocional, por lo que recomiendan tener en cuenta la 

relación entre el desempeño (organizacional y personal) con la mencionada competencia, 

al momento de estudiar fenómenos relacionados a este campo (Zárate Torres, Rodrigo, & 

Matviuk, Sergio., 2010).  

 

1.2.7.4. DESARROLLO DEL AUTOCONTROL  

Dejando de lado el análisis de la IE para entrar a las perspectivas tanto experimental como 

clínica, el autocontrol debe entenderse más bien como un fenómeno aprendido y por tanto 

entrenable y susceptible de desarrollo (Montgomery, 2008). Psicoterapéuticamente 

incluso se habla de la necesidad de promover procesos de aprendizaje conductuales 

estructurados como terapias de manejo de ansiedad, asertividad, resolución de problemas, 

entre otros; en este sentido, se considera que cada individuo es agente de cambio de su 

propia conducta y puede, de esta manera, desarrollar habilidades de autodirección 

personal. 

Tradicionalmente se ha considerado que cuando las personas reaccionan emocionalmente 

lo hacen de forma primitiva e incluso animal pues las emociones han sido concebidas 

como experiencias contrarias a entendimientos razonables e "inteligentes".  Sin embargo,  

las emociones van siempre acompañadas de manifestaciones fisiológicas u orgánicas; esto 

es por la relación directa de su procesamiento en el cerebro central o límbico dentro del 

que se encuentran el tálamo, hipotálamo, hipocampo y amígdala.  Esta última considerada 

como primordial para el procesamiento de las señales sensoriales y por tanto de la 

generación de asociaciones entre los estímulos y los mecanismos de recompensa o sanción 

(Madrigal Solano, Myleen, 2007). 
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1.3. OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN 

 

1.3.1. OBJETIVO GENERAL 

Identificar y validar estrategias para desarrollar la competencia “autocontrol” en la 

Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A. 

 

1.3.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

• Identificar el nivel de desarrollo de la competencia autocontrol en el personal 

considerando en los criterios de inclusión planteados. 

• Proponer estrategias para desarrollar la competencia autocontrol con el 

personal administrativo de la Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A. 

• Diseñar y entregar manuales para la implementación de las estrategias más 

efectivas para desarrollar el autocontrol desde las condiciones internas y 

cultura organizacional de la CENTROSUR. 

 

1.3.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN 

Habiendo planteado la pregunta ¿De qué manera se puede desarrollar la competencia 

“autocontrol” y cómo se podría aplicar en la CENTROSUR”? en la problemática 

correspondería ahora plantearme: 

• ¿Cuál es el nivel de autocontrol del personal del área Comercial de la Empresa 

Eléctrica Regional Centro Sur C.A.? 

• ¿Qué recomienda la literatura para medir el autocontrol? 

• ¿Cuáles son las estratégicas más utilizadas para el desarrollo de autocontrol en 

empresas de servicios? 

• ¿Cómo evaluar la mejora o desarrollo de una competencia?  
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CAPÍTULO 1  

MATERIALES Y MÉTODOS 

 

1. PARADIGMA DE INVESTIGACIÓN Y TIPO DE ESTUDIO 

Esta investigación tiene un diseño descriptivo, con enfoque metodológico cualitativo y 

cuantitativo desarrollado mediante una investigación transversal con un alcance 

exploratorio-descriptivo. 

La unidad de análisis de este estudio fue: 

• El personal de la Dirección de Comercialización de la CENTROSUR cuyos cargos 

estén vinculados con la atención al cliente. 

• No se consideró a: 

o Personal técnico, administrativo a nivel de auxiliares y de áreas de soporte 

pues por exclusión no tienen alta exigencia de desarrollo de esta 

competencia. 

o Tampoco se trabajará con personal cuya antigüedad sea menor a un año.  

De acuerdo a los criterios de exclusión descritos y considerando la nómina de personal de 

la Empresa al 30 de abril de 2020, se trabajó con 74 personas durante la primera etapa de 

trabajo.  

Para las Intervenciones de Cliente Oculto, considerando la dinámica de las funciones y 

área del personal con el que se trabajó (asignación aleatoria de asesor, mediante turnos o 

centralilla, tanto en modalidad presencial como telefónica respectivamente; necesidad de 

órdenes de trabajo para atención de incidentes en el caso de los electricistas), la 

determinación de la muestra de trabajo se realizó cualitativamente empleando un muestreo 

no probabilístico entre cuyas ventajas se incluye la una preocupación por la eliminación 

de sesgos considerando que cada unidad de la muestra utilizada en la investigación tiene 

la posibilidad de ofrecer información de calidad y a detalle (Martínez-Salgado, 2011). 

Para la determinación del tamaño de la muestra se consideró, de acuerdo a la 

recomendación bibliográfica, el número de casos o intervenciones suficientes para 
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responder a las hipótesis planteadas, esto es cuando dejen de existir nuevos datos o 

categorías conocido como “saturación de categorías” (Hernández Sampieri et al., 2010). 

Respecto de la metodología y herramientas a utilizar, en relación a los objetivos 

específicos fijados se planteó que para:  

• Identificar el nivel de desarrollo de la competencia autocontrol en el personal 

considerando en los criterios de inclusión planteados. 

o Se aplicó un cuestionario de diagnóstico de nivel de desarrollo de la 

competencia autocontrol 

o Análisis de estadísticas y procesamiento de información utilizando las 

herramientas básicas de Microsoft (Excel) y SPSS 

o Intervenciones de Cliente oculto con personal de atención al cliente 

presencial y telefónicamente. 

• Proponer estrategias para desarrollar la competencia autocontrol con el personal 

administrativo de la Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A. 

o Análisis bibliográfico. 

• Diseñar y entregar manuales para la implementación de las estrategias más 

efectivas para desarrollar el autocontrol desde las condiciones internas y cultura 

organizacional de la CENTROSUR.  

o Se validaron las propuestas realizadas a partir del análisis bibliográfico con 

la participación de un grupo piloto previo consentimiento informado de los 

participantes entre otras razones para conseguir su compromiso y 

participación activa. 
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2. DESCRIPCIÓN DEL CONTEXTO 

 

2.1. MACROPROCESOS 

Figura 2 Macro procesos de la CENTROSUR 

  

Fuente: Manual de Procesos y Procedimientos CENTROSUR 

 

2.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Figura 3 Estructura Organizacional CENTROSUR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Dirección de Talento Humano CENTROSUR 
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La Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A. tiene una estructura organizacional 

funcional, liderada por la Junta General de Accionistas, El Directorio y la Presidencia 

Ejecutiva. La gestión se distribuye entre ocho Direcciones o Áreas, de las cuales tres están 

relacionadas al “CORE” del negocio:  

• Dirección de Distribución,  

• Dirección de Comercialización 

• Dirección de Morona Santiago. 

Las otras cinco Direcciones son de apoyo y asesoría en la gestión de la Empresa:  

• Dirección Administrativa Financiera,  

• Dirección de Asesoría Jurídica,  

• Dirección de Planificación,  

• Dirección de Talento Humano,  

• Dirección de Tecnologías de la Información y Comunicación. 

A la gestión de estas Direcciones debe sumarse, no sin importancia, las áreas de Staff de 

la Presidencia Ejecutiva y el Directorio, dentro de las que se incluye Auditoría Interna 

responsable por el control de procesos, Relaciones Públicas encargada de la gestión para 

la eficaz comunicación externa y Secretaría General a cargo del apoyo correspondiente. 

 

2.2.1. PRESIDENCIA EJECUTIVA  

Apoya y facilita la consecución de la visión y la misión de la Empresa, a través de la 

coordinación y ejecución de las decisiones de los organismos superiores, la generación de 

políticas y acciones, en coordinación con cada una de las Direcciones.  

La Presidencia Ejecutiva reporta la gestión de la Empresa al Directorio y la Junta General 

de Accionistas, representados en su mayoría por el Ministerio de Energía y Recursos 

Naturales no Renovables. 
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2.2.2. DIRECCIÓN DE COMERCIALIZACIÓN  

Es el área encargada de la gestión comercial relacionada con: 

• Atención al Cliente 

• Inspecciones e Instalaciones de sistemas de medición 

• Lectura y facturación 

• Recaudación y gestión de cartera 

• Control de la medición y gestión de pérdidas 

• Mercado Eléctrico Mayorista. 

La Dirección de Comercialización gestiona de manera eficiente y eficaz, los 

requerimientos del cliente, mediante una atención personalizada, orientada a alcanzar su 

satisfacción.  

 

2.2.3. DIRECCIÓN DE DISTRIBUCIÓN  

Es el área encargada de la gestión de la distribución de energía eléctrica, diseñando, 

operando y manteniendo proyectos en: 

• Líneas de subtransmisión,  

• Subestaciones,  

• Redes de alto, medio y bajo voltaje,  

• Alumbrado Público. 

El objetivo de la gestión de la Dirección de Distribución es cumplir con los parámetros de 

calidad exigidos por los entes reguladores (Ministerio de Energía y Recursos Naturales no 

Renovables, ARCONEL), optimizando los recursos e incrementando la calidad y 

productividad, para satisfacción de los clientes. 
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2.2.4. DIRECCIÓN DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIÓN Y 

COMUNICACIONES  

El Sector Eléctrico Nacional desde hace algún tiempo está interesado en consolidar las 

soluciones tecnológicas, utilizando herramientas integradas de clase mundial. La 

Dirección de Tecnologías Información y Comunicación, es el área encargada de 

planificar, operar, y mantener la estructura tecnológica de CENTROSUR, con la finalidad 

de brindar los servicios informáticos y de comunicaciones dentro de los parámetros de 

disponibilidad y calidad a sus usuarios internos y externos. Gracias a la gestión de esta 

Dirección CENTROSUR ha logrado desarrollos importantes en su infraestructura 

tecnológica, soportando la gestión de sus macro procesos. 

 

2.2.5. DIRECCIÓN DE MORONA SANTIAGO  

Por su ubicación geográfica, integra la gestión de distribución y comercialización de la 

energía eléctrica en los cantones orientales de: 

• Morona 

• Huamboya (parcial) 

• Limón Indanza 

• Gualaquiza (parcial) 

• Logroño 

• San Juan Bosco 

• Santiago de Méndez 

• Sucúa,  

• Taisha 

• Tiwintza  

El objetivo de la Dirección de Morona Santiago es mejorar la satisfacción de los clientes 

que se sirven del servicio de energía eléctrica en ésta área de concesión, tanto en la 

distribución de energía como en la comercialización del servicio. 
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2.2.6. DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA FINANCIERA  

Es la responsable de administrar y gestionar los recursos financieros, económicos y 

materiales de la CENTROSUR, brindando una atención oportuna a los requerimientos 

generados por las diferentes áreas y actuando como proveedor de materiales. 

Sus tres principales ejes de gestión son: 

• Administrativa y gestión de activos 

• Financiera 

• Compras Públicas 

 

2.2.7. DIRECCIÓN DE PLANIFICACIÓN  

Planifica la expansión del sistema eléctrico de potencia de la Empresa dentro del área de 

concesión, buscando mejorar la calidad del servicio, preservando el medio ambiente y en 

coherencia con el Plan Estratégico de CENTROSUR. 

 

2.2.8. DIRECCIÓN DE ASESORÍA JURÍDICA  

Responsable por orientar sobre aspectos de orden legal y jurídico, así como, patrocinar los 

intereses judiciales, coactivos y extrajudiciales de la Empresa. 

 

2.2.9. DIRECCIÓN DE TALENTO HUMANO 

La Dirección de Talento Humano es la encargada de los procesos de vinculación y 

desarrollo de personal, así como de la administración salarial y beneficios.  Su gestión 

engloba también lo relacionado a la Seguridad, Salud y Bienestar Integral.  

 

2.3. LA DIRECCIÓN DE COMERCIALIZACIÓN 

Responsable por uno de los procesos centrales o core de la Empresa, realiza su gestión 

para cumplir con el objetivo de “Comprar energía eléctrica y venderla al consumidor final 
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en condiciones óptimas de atención, medición, facturación y recaudación” (Empresa 

Eléctrica Regional Centro Sur C.A.).  

2.3.1. Indicadores 

• Porcentaje de satisfacción de cliente 

• Porcentaje de Calidad de la facturación 

• Porcentaje de control de la medición 

• Porcentaje de eficiencia en la recaudación 

 

2.3.2. Subprocesos 

• Compra de Energía 

o Contacto con proveedores (generadoras) 

o Proyección de demanda 

o Presupuesto anual 

• Servicios de Comercialización 

o Servicios: 

▪ Desconexión definitiva sea solicitada por el cliente o determinada 

por la Empresa 

▪ Nuevo servicio 

▪ Arriendo de bienes 

▪ Suspensión temporal  

▪ Rehabilitación de servicio 

▪ Cambio de Tarifa / Nombre 

▪ Reclamos comerciales:  medidores, cortes, facturación 

o Instalaciones 

• Supervisión del Sistema de Medición: Revisión de medidores en laboratorio y 

calibración  

• Venta de Energía y No Energéticos 

o Facturación 

o Gestión de cartera vencida 

o Gestión de cartera no vencida 
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2.3.1. SERVICIO AL CLIENTE EN LA DIRECCIÓN DE 

COMERCIALIZACIÓN 

Aunque se ha descrito anteriormente una estructura muy general de la Dirección de 

Comercialización de la Empresa, así como los subprocesos que agrupan su gestión, nada 

se ha dicho de la naturaleza o condiciones especiales de los cargos considerados para el 

presente estudio.   Es importante diferenciar las funciones que se cumplen de manera 

presencial a las que se cumplen de manera remota o vía telefónica (principalmente en las 

condiciones de la Emergencia Sanitaria que vive el país por el COVID-19 y que nos ha 

obligado a la implementación del teletrabajo en la mayor parte de organizaciones); aún 

más en los cargos y grupos que realizan atención presencial debe considerarse por 

separado los casos en los que el cliente se acerca o solicita servicios, revisiones o reclamos, 

a los casos en los que la Empresa debe asignar órdenes de trabajo para satisfacer las 

demandas del cliente. 

Dicho de otra manera existen en la Empresa varios canales de atención al cliente, que en 

las condiciones actuales incluso se han incrementado modificando procesos y cultura: 

• Atención presencial 

o El cliente se acerca a nuestras instalaciones y es atendido por un 

funcionario de acuerdo a la asignación de un turno aleatorio en función a 

su requerimiento.  

o Posterior al registro de un requerimiento, a través de cualquier canal 

disponible, el sistema comercial de la Empresa genera una orden de trabajo 

que se asigna a los grupos operativos de turno para que se acerquen a la 

ubicación del predio o medidor donde se requiere intervenir.  

• Atención telefónica 

o Personal del Call Center, trabaja en turnos rotativos atendiendo las 

llamadas que ingresan a la centralilla telefónica de la Empresa y que son 

asignadas, aleatoriamente por el software, de acuerdo a la disponibilidad 

de líneas libres.  

• Atención remota vía correo electrónico 
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o Con la implementación del Teletrabajo y el Distanciamiento Social a 

consecuencia de la Pandemia COVID-19, la Empresa ha implementado un 

nuevo canal de atención al cliente vía correo electrónico mediante el cual 

los requerimientos de los clientes se receptan a diferentes cuentas de 

acuerdo a sus necesidades.  

 

3. DESCRIPCIÓN DE LOS INSTRUMENTOS 

Para el estudio del nivel de Desarrollo de la competencia Autocontrol, se utilizaron 

principalmente cuatro instrumentos de investigación: 

• Cuestionario / encuesta 

• Cliente Oculto 

• Análisis estadístico 

• Grupo Focal 

 

3.1. MODELO DE IMPLEMENTACIÓN 

 

3.1.1. HERRAMIENTAS Y SU FINALIDAD 

 

3.1.1.1. CUESTIONARIO / ENCUESTA  

La velocidad y eficacia son dos de las principales ventajas por las que la encuesta es una 

de las herramientas más utilizadas para la investigación, sin embargo, no hay que perder 

de vista además la posibilidad de una recolección masiva de datos y de varios temas al 

mismo tiempo así como de obtener información estandarizada por la forma en la que se 

diseña y los objetivos que persigue. (J. Casas Anguitaa, JR. Repullo Labradora, J. Donado 

Camposb, 2003).  
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3.1.1.2. CLIENTE OCULTO  

Existen a la mano varias técnicas que bien pueden servir para la medición del autocontrol 

como por ejemplo los Assessment Center que, si bien son herramientas mayormente 

utilizadas en selección, se han ido popularizando a lo largo del tiempo debido a que entre 

sus ventajas se considera el desconocimiento de los participantes respecto de los aspectos 

evaluados así como también permiten a los evaluadores considerar varias dimensiones 

simultáneamente, representando por tanto ahorro en tiempo y recursos (Ingold, P. V., 

Kleinmann, M., König, C. J., & Melchers, K. G., 2016); pese a todo lo indicado, en esta 

investigación, no se puede considerar esta técnica o metodología por el tamaño de la 

muestra con la que se trabajará y que incidirá directamente en la cantidad de recursos a 

invertir. Por el contrario la herramienta del "Cliente Oculto", en la que un evaluador se 

presenta de incógnito y evalúa aspectos relacionados con la atención al cliente (Campamá, 

Guillermo, 2005) será de gran utilidad aunque se debe tener en cuenta demanda un gran 

esfuerzo principalmente en su etapa preparatoria. 

La técnica del más conocido “cliente misterioso” utilizada para recolección cualitativa de 

información corresponde a una línea de investigación mixta entre observación y 

participación; una de las principales ventajas que ofrece: no demanda una formación 

especializada para las personas que intervienen en los ejercicios, es sencilla de realizar, es 

una forma natural de recolección de información pues la evaluación se realiza “en vivo” 

(Mary Furnival, Ariadne Chloe, Teruo Ouchi, Marcos, & Luiz Pinto, Euzébio., 2012); 

involucra dos sentidos primordialmente: la visión y el oído; evita la interferencia del 

evaluador así como la actuación o manipulación de los evaluados al trabajarse con una 

persona que no es reconocida como parte del proceso o la Empresa (Bridi, Eduardo, 

Paladini, Edson Pacheco, Andersson, Roy, & Wehrle, Alex Fabiano., 2019). 

Sin embargo,  se expone también a un efecto de sesgo y al riesgo de que la información 

obtenida está influenciada por una condición atípica como un estado de ánimo negativo 

de la persona que reciba al “Cliente Misterioso”.  
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3.1.1.3. ANALISIS ESTADÍSTICO 

El análisis estadístico, a través de sus herramientas y procedimientos permite procesar la 

información recopilada con las diferentes metodologías empleadas para la recolección de 

datos (Bauce, Gerardo, 2000); para este caso puntual a través de la encuesta y las 

intervenciones de Cliente Oculto/Misterioso. Sin embargo,  es necesario haber realizado 

un trabajo previo para la definición de finalidades y factores de investigación o variables 

del estudio, lo que permitirá hacer una correcta selección del método estadístico a emplear. 

 

3.1.1.4. GRUPO FOCAL 

Constituye una técnica de investigación cualitativa muy valorada para averiguar respecto 

de conocimientos, experiencias, puntos de vista, normas, valores, percepciones, 

sentimientos y consideraciones particulares de diferentes agrupaciones (Hamui-Sutton, 

Alicia; Varela-Ruiz, Margarita, 2013); además que permite la discusión grupal y activa de 

los participantes sobre temas que a nivel individual pueden ser evadidos o considerados 

sensibles o prohibidos.  

 

3.1.2. ELABORACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS  

 

3.1.2.1. CUESTIONARIO / ENCUESTA 

El cuestionario utilizado responde a una herramienta desarrollada al interior de la Empresa 

y que por pedido de la Administración se aplicó en el presente estudio.   

Sin embargo,  responde a una recopilación de comportamientos observables de la 

competencia “Autocontrol” que se evidencian tanto en el entorno laboral como personal 

de los evaluados y que se agrupan en cuatro componentes de análisis: 

• Estabilidad emocional 

• Desempeño 

• Empatía 
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• Solución de conflictos 

La herramienta consta de 25 ítems calificados en una escala Likert de frecuencia de cinco 

niveles:  

1. Casi nunca 

2. Pocas veces 

3. A veces si, a veces no 

4. Frecuentemente 

5. Casi siempre 

Para la aplicación se utilizó la herramienta “Formularios” de Google que permitió enviar 

el cuestionario en formato digital al personal seleccionado para el estudio así como 

generar una base de datos para el análisis estadístico de la información recopilada.  

 

3.1.2.2. CLIENTE OCULTO 

Para el diseño de esta herramienta ha sido importante la participación de dos grupos de 

actores, esto es los Aliados Estratégicos al interior de la Empresa y los Evaluadores 

externos a la organización.  

 

3.1.2.2.1. ALIADOS ESTRATÉGICOS 

Las aplicaciones del Cliente Oculto o Misterioso requirieron la preparación o selección de 

los casos con los que se harían las intervenciones por lo que se requirió la coordinación y 

apoyo con personal de la Dirección de Comercialización que puedan facilitar la 

información ingresando a las bases de datos y Sistema Comercial de la Empresa. En este 

sentido desde la Dirección de Comercialización se delegó a uno de los jefes 

departamentales la revisión de necesidades y de esta manera se identificaron los casos con 

los que se trabajaría para su posterior control de manera que no afecten a los indicadores 

internos de la Empresa ni se registren como novedades reales.  
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Pese a lo indicado cada caso cuenta con información real respecto de identidad de los 

clientes, códigos de identificación para registro de los reclamos que se presentarán, 

situaciones acordes a los casos prediseñados.  

 

3.1.2.2.2. EVALUADORES 

De acuerdo a la bibliografía revisada y la recomendación de los autores Bridi & Paladini 

(2013), los evaluadores que intervienen en situaciones de Cliente Oculto o Misterioso se 

caracterizan principalmente por ser discretos, imparciales, prudentes, con buena memoria 

y atención a detalles (Bridi, E., & Paladini, E. P. (, 2013).  

Con esta consideración, se trabajó con cinco personas externas a la Empresa y 

desconocidas para el personal de la Dirección de Comercialización, que además de tener 

diferentes perfiles en lo que a nivel de formación y experiencia corresponde, tienen 

también diferentes características demográficas como por ejemplo género, edad, estado 

civil, etc. Esta diversidad respecto del equipo de evaluadores favoreció la investigación 

realizada puesto que guardó estrecha relación con la diversidad de los clientes de la 

Empresa y la realidad del día a día del personal de Atención al Cliente.  
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Figura 4 Perfil y demografía Evaluadores Cliente Oculto 

GENERO EDAD DISCAPACIDAD
ESTADO 

CIVIL

CARGAS 

FAMILIARES 

(HIJOS/ESPOSO/

ESPOSA)

LUGAR DE 

RESIDENCIA

NIVEL DE 

ESTUDIOS
AREA DE FORMACIÓN

EXPERIENCIA 

PROFESIONAL

TIEMPO DE 

EXPERIENCIA

F 23 NO SOLTERA NO

URBANIZACIÓN 

DE INGENIEROS 

ELÉCTRICOS / 

MACHÁNGARA

TERCER NIVEL 

(EGRESADA)

EGRESADA DE LA CARRERA 

DE EDUCACION INICIAL, 

ESTIMULACION E 

INTERVENCION PRECOZ

PROFESORA DE 

EDUCACIÓN INICIAL
1 AÑO

ASESOR COMERCIAL 

EN MATERIALES DE 

CONSTRUCCIÓN

2 AÑOS 8 

MESES

DOCENTE DE 

CULTURA FÍSICA
5 MESES

MASTER UNIVERSITARIO 

EN FORMACION DEL 

PROFESORADO DE 

EDUCACION SECUNDARIA 

DE ECUADOR, 

ESPECIALIDAD: 

ORIENTACION EDUCATIVA

DOCENTE 

(EDUCACIÓN 

PÚBLICA Y PRIVADA)

37 AÑOS 9 

MESES

MAGISTER UNIVERSITARIO 

EN NEUROCIENCIA Y 

BIOLOGIA DEL 

COMPORTAMIENTO

RECTORA DE 

CENTRO EDUCATIVO

4 AÑOS 3 

MESES

LICENCIADA EN CIENCIAS 

DE LA EDUCACION EN LA 

ESPECIALIZACION DE 

QUIMICA, BIOLOGIA Y 

CIENCIAS NATURALES

PROFESOR DE SEGUNDA 

ENSEÑANZA EN LA 

ESPECIALIZACION DE 

QUIMICA BIOLOGIA Y 

CIENCIAS NATURALES

PASANTE INDUSTRIA 

LOCAL
1 MES

VOLUNTARIO DE 

MISIONES Y 

PROYECTOS 

SOCIALES

1 MES

MAGÍSTER EN SEGURIDAD, 

SALUD Y AMBIENTE

PRODUCCIÓN: 

LABORATORISTA, 

JEFE DE PLANTA, 

GERENCIA DE 

PRODUCCIÓN

13 AÑOS

DIPLOMADO EN 

SEGURIDAD INDUSTRIAL

JEFE DE SEGURIDAD 

EN GENERADORA 

ELÉCTRICA

21 AÑOS

TERCER NIVEL INGENIERO QUÍMICO

PROFESOR DE 

CUARTO NIVEL Y 

CONSULTOR 

INDEPENDIENTE

M 24 NO SOLTERO
TERCER NIVEL 

(INCOMPLETO)
CUENCANO

SI

NONO

DIVORCIADANO

M SOLTERO

57F

M

AV. 10 DE 

AGOSTO / 

SECTOR VIRGEN 

DE BRONCE

CASADO SINO60

4 AÑOS
VICERRECTORA DE 

CENTRO EDUCATIVO
TERCER NIVEL

CUARTO NIVEL

22

ESTUDIANTE DE LA 

CARRERA DE INGENIERÍA 

MECÁNICA

TERCER NIVEL 

(INCOMPLETO)

CUARTO NIVEL

HONORATO 

VÁZQUEZ / SAN 

BLAS

ESTUDIANTE DE LA 

CARRERA DE CULTURA 

FÍSICA 

URBANIZACIÓN 

LA PRENSA / 

MONAY

Fuente: Elaboración propia 

3.1.2.2.3. HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN  

Todos los integrantes del equipo de evaluadores fueron previamente entrenados mediante 

una reunión a través de la plataforma zoom con el apoyo didáctico de material 

especialmente desarrollado que incluyó una explicación e introducción respecto del 

concepto de “Competencia”, “Autocontrol”, objetivos de la investigación y metodología 

de la herramienta a implementar.  

Cada caso a abordar se explicó y sustentó con una plantilla informativa en la que cada 

evaluador contó con información introductoria como instrucciones generales, una breve 

descripción de la situación a abordar así como la actitud a tomar en su actuación y un 

detalle de la planilla de servicios correspondiente para poder identificarse como un cliente 

real.  



Torres T., 42 

Figura 5 Plantilla Informativa por cada caso 

CASO 1 MODALIDAD

1.    Cliente (persona natural) que reclama en las oficinas porque su factura tiene un incremento desmesurado en el valor, comparando antes y 

durante la pandemia.  La persona llega con una actitud agresiva: “claro, era de esperarse que quieran robarle a la gente trabajadora… esta factura 

está equivocada”.                

INTRUCCIONES GENERALES

1.- Demostrar enojo e irritabilidad

2.- Provocar a la persona que se asigne para su atención de manera que se ponga a prueba su "AUTOCONTROL"

3.- Cerrarse a toda explicación y adueñarse del papel y la situación que se han asignado

SITUACIÓN

La señora MARP titular del medidor con código 0500435891 y cuenta contrato 200003115389, ubicado en el sector de Barabón vía a San 

Joaquín, se acerca a la Empresa a pedir una explicación por el considerable incremento en su factura del período comprendido entre Junio y 

Julio de 2020 mostrando una clara incomodidad y molestia al indicar que era de esperarse que se aproveche la Emergencia Sanitaria Nacional 

para robar a los más pobres, además que es de conocimiento que la Empresa está haciendo cobros con incremento en las tarifas de luz.

Su factura indica que venía con un consumo menor a 176kw y desde Julio esta cifra se incrementó sin ninguna explicación.  

FACTURA PARA RECLAMO

 

PRESENCIAL

 

Fuente: Elaboración propia 
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Adicionalmente se entregó un cuestionario estructurado (cartilla de registro) para el 

registro de información así como una guía o descripción de cada una de las situaciones 

específicas o casos para la investigación.  El referido cuestionario se elaboró considerando 

como base los comportamientos observables de la competencia “Autocontrol” propuestos 

por Martha Alicia Alles en uno de sus diccionarios (Alles, Martha, 2002). 

Figura 6 Cuestionario - Cartilla de Registro 

NOMBRE DEL EVALUADOR:

FORMA DE EVALUACION: PRESENCIAL TELEFÓNICA

FECHA DE LA EVALUACIÓN:

HORA DE INICIO:

HORA DE FINALIZACIÓN:

GENERO DEL EVALUADO: MASCULINO FEMENINO

DESCRIPCION DE LA SITUACIÓN / CASO:

TOTALMENTE 

DE ACUERDO
DE ACUERDO NEUTRAL

EN 

DESACUERDO

TOTALMENTE 

EN 

DESACUERDO

5 4 3 2 1

Maneja con habilidad sus emociones

Se muestra calmado, sin demostraciones de emociones o cargas fuertes 

de estrés

Mantiene la calidad de su atención a pesar del estrés

Aún en situaciones de mucho estrés se expresa con calma y precisión

Domina la situación y la maneja efectivamente

Demuestra permanente preocupación por la imagen y reputación de la 

organización aún cuando parece estar molesto

Da explicaciones a problemas complejos y situaciones negativas, 

manteniendo la calma y con una actitud positiva

Sostiene su actitud de servicio y positivismo aún en situaciones negativas 

o de estrés

Sus reacciones son equilibradas durante todo el tiempo 

Demuestra gran capacidad de reflexión y apertura al diálogo incluso en 

situaciones adversas

FIRMA DEL EVALUADOR

INDICADOR DE CONDUCTA

CLIENTE OCULTO .- AUTOCONTROL .- ATENCIÓN AL CLIENTE EERCSCA

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

 



Torres T., 44 

3.1.2.3. ANALISIS ESTADISTICO 

Según señala G. Bauce (2000) para el diseño del Análisis Estadístico de un conjunto de 

información es necesario cumplir con algunos pasos: (Bauce, Gerardo, 2000): 

a. Identificar el tipo de investigación realizada que para este trabajo corresponde a 

un tipo descriptivo con un enfoque mixto entre lo cualitativo y lo cuantitativo. 

b. Definir las categorías en las que se agrupará la información, sus componentes o 

subcategorías y las variables de estudio. 

c. Identificar los niveles de medición de cada variable.  

d. Seleccionar las medidas estadísticas más adecuadas para procesar la información.  

 

3.1.2.3.1. ANALISIS INFORMACIÓN RECOPILADA 

MEDIANTE ENCUESTAS 

Sobre estas consideraciones para el caso de las encuestas aplicadas al personal de la 

Dirección de Comercialización de la Empresa se diseñaron las agrupaciones de 

información señaladas en la siguiente tabla habiendo identificado previamente que para 

todas las variables la escala o nivel de medición correspondió a cinco valores diferentes:  

• 1. Casi nunca 

• 2. Pocas veces 

• 3. A veces si, a veces no 

• 4. Frecuentemente 

• 5. Casi siempre 

 

Tabla 1 Agrupación de Variables para Encuesta 

CATEGORIA COMPONENTE VARIABLE 

Personal 

Desempeño 
Cuando cometo un error, soy capaz de analizar la situación en sus 

diferentes partes o componentes 

Empatía 

En la solución de situaciones en general, me pongo en el lugar de mi 

interlocutor 

En general, mi comportamiento busca el beneficio de las relaciones 

interpersonales 
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En general, soy capaz de aplazar mis recompensas o beneficios en favor 

del bien común 

Estabilidad 

emocional 

En general, soy una persona que puedo manejar mis impulsos 

En general, me defino como una persona paciente 

En general, la irritabilidad me acompaña una buena parte del día 

Me siento bastante satisfecho (a) con mi vida en general 

Me gusta cómo soy, soy mi principal "fan" 

En general, tengo identificadas las situaciones que me pueden sacar de 

control 

Evito las situaciones que me pueden sacar de control 

Cuando se me presenta una situación compleja o tensa, la afronto 

directamente para resolverla 

Solución de conflictos 

En general, cuando se presentan conflictos, mantengo la calma 

En general, durante situaciones problemáticas, procuro el mayor bien 

para la empresa y las personas 

Cuando debo resolver un conflicto, prevalece la razón sobre la emoción 

Laboral 

Desempeño 

En mi jornada de trabajo, me mantengo concentrado 

En mi trabajo, hago todos los días lo que debo hacer 

Durante la jornada de trabajo, procuro momentos de descanso 

Llego a mi trabajo motivado todos los días 

Tengo claros los indicadores y conozco que mi  trabajo es un impulso 

para alcanzarlos 

En el trabajo, cumplo con los objetivos de desempeño más allá de lo 

esperado 

En el trabajo, estoy consciente de los objetivos a largo plazo 

Empatía Cuando los clientes son groseros, fácilmente me salgo de casillas 

Estabilidad 

emocional 
En mi trabajo, puedo permanecer tranquilo la mayor parte del tiempo 

Solución de conflictos 
En el trabajo, cuando los clientes se quejan o critican, no me lo tomo 

de manera personal 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.1.2.3.2. ANALISIS INFORMACIÓN RECOPILADA 

MEDIANTE “CLIENTE OCULTO” 

Para el análisis de la información recopilada mediante intervenciones de “Cliente Oculto”, 

tanto en modalidad presencial como telefónica, se utilizaron también agrupaciones de 

información de acuerdo a las categorías utilizadas en la información recopilada mediante 
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encuestas aunque en este caso los componentes empleados fueron exclusivamente los de 

Estabilidad Emocional y Desempeño.  

Tabla 2 Agrupación de variables para Cliente Oculto 

Demuestra permanente preocupación por la imagen y reputación de la organización aún 

cuando parece estar molesto

Da explicaciones a problemas complejos y situaciones negativas, manteniendo la calma y 

con una actitud positiva

Sostiene su actitud de servicio y positivismo aún en situaciones negativas o de estrés

Se muestra calmado, sin demostraciones de emociones o cargas fuertes de estrés

Mantiene la calidad de su atención a pesar del estrés

Maneja con habilidad sus emociones

Aún en situaciones de mucho estrés se expresa con calma y precisión

Domina la situación y la maneja efectivamente

Sus reacciones son equilibradas durante todo el tiempo 

Demuestra gran capacidad de reflexión y apertura al diálogo incluso en situaciones 

adversas

Personal

Desempeño

Estabilidad Emocional

Estabilidad Emocional

INDICADOR DE CONDUCTACATEGORÍA COMPONENTE

Laboral

 

Fuente: Elaboración propia 

La escala utilizada para sistematizar la información recopilada se estructuró también con 

el modelo de Likert en cinco niveles:  

• 1. Totalmente en desacuerdo 

• 2. En desacuerdo 

• 3. Neutral 

• 4. De acuerdo 

• 5. Totalmente de acuerdo 

 

3.1.2.4. GRUPO FOCAL 

El Grupo Focal desarrollado en este trabajo se realizó específicamente para validar el 

material desarrollado como entregable de la implementación de estrategias efectivas para 

el desarrollo de la competencia “Autocontrol” en el marco de la cultura organizacional de 

la Empresa, por lo tanto se planificó cuidadosamente la logística necesaria para el 

desarrollo de la actividad considerando: la selección e invitación de los participantes, 

programación de la reunión, logística necesaria y recursos.  En este sentido, considerando 

las actuales condiciones de teletrabajo fruto de la Emergencia Sanitaria nacional, la 
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reunión de Grupo Focal se realizó mediante una sesión Zoom convocada para un horario 

de fácil conexión para todos los invitados de acuerdo a la solicitud específica del Director 

del área responsable y sobre la base del conocimiento de sus responsabilidades laborales; 

la sesión fue moderada directamente por la autora de este trabajo cuidando el siguiente 

orden del día y consideraciones particulares: 

• Bienvenida y agradecimiento por la participación, puntualidad, apoyo y tiempo 

dedicado a la reunión  

• Explicación de los objetivos de la reunión, metodología de trabajo y acuerdos 

iniciales: 

o Eliminar de inicio distracciones como celulares u otros canales de 

comunicación que puedan dispersar la atención  

o Solicitud de autorización para grabar la sesión y posterior firma de 

autorizaciones explícitas 

o Confidencialidad 

o Análisis crítico  

o Participación activa 

o Apertura a sugerencias  

o Manejo de la participación, mediante solicitud de palabra con las 

herramientas disponibles en la aplicación Zoom 

• Inicio de la reunión sobre la base de la agenda planificada previamente de acuerdo 

al esquema presentado a continuación.  Durante la reunión se buscó atender todos 

los ítems planteados en el esquema prediseñado aunque se mantuvo flexibilidad 

respecto al orden en el que se abordaron los temas y la inclusión de nuevos ítems 

fruto de la dinámica misma de la reunión.  
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Tabla 3  Agenda y planificación Grupo Focal 

1 Presentación del proyecto: Tema de la investigación 

2 Definiciones importantes 

3 Objetivos: General y Específicos

4

Metodología:

     a) Descripción de herramientas utilizadas en la investigación

     b) Detalles de aplicación de herramientas prácticas

5

Hallazgos

     a) Encuesta

     b) Cliente Oculto

     c) Análisis bibliográfico

6 Propuestas desde la teoría

7 Propuesta de implementación práctica adaptada a la Empresa

INVITADOS

1.- Director de Comercialización

2.- Director de Talento Humano

3.- Jefe Dpto. de Servicios al Cliente

TIEMPO 

ESTIMADO
40 minutos

N° 

ACTIVIDAD
DESCRIPCIÓN

 

Fuente: Elaboración propia 

• Síntesis de los temas más importantes tratados cuidando el manejo de un lenguaje 

adecuado y de entendimiento general, inclusión de puntos de vista personales de 

los participantes desde la perspectiva de su experiencia.  

• Agradecimiento y cierre.  

 

4. PROCESO DE EJECUCIÓN 

 

4.1. MUESTRA 

 

4.1.1. CUESTIONARIO / ENCUESTA 

La unidad de análisis de este estudio se seleccionó considerando los siguientes criterios 

de inclusión y exclusión: 

• La muestra incluya al personal de la Dirección de Comercialización de la 

CENTROSUR cuyos cargos estén vinculados con la atención al cliente. 
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• No se consideró a: 

o Personal técnico, administrativo a nivel de auxiliares y de áreas de soporte 

pues por exclusión no tienen alta exigencia de desarrollo de esta 

competencia. 

o Tampoco se trabajó con personal cuya antigüedad sea menor a un año.  

De acuerdo a los criterios descritos y considerando la nómina de personal de la Empresa 

se trabajó con 72 personas distribuidas de acuerdo al detalle siguiente: 

• 3% Departamento de Control de la Medición 

• 13% Departamento de Lectura y Facturación 

• 22% Departamento de Recaudación y Gestión de Cartera Vencida 

• 63% Departamento de Servicios al Cliente 

 

4.1.2. CLIENTE OCULTO 

Para este estudio, considerando la dinámica de las funciones y área del personal con el 

que se trabajó, la determinación de la muestra de trabajo  para las intervenciones de Cliente 

Oculto se realizó cualitativamente empleando un muestreo no probabilístico entre cuyas 

ventajas se incluye la no preocupación por la eliminación de sesgos considerando que cada 

unidad de la muestra utilizada en la investigación tiene la posibilidad de ofrecer 

información de calidad y a detalle (Martínez-Salgado, 2011).  

Para la determinación del tamaño de la muestra se consideró, de acuerdo a la 

recomendación bibliográfica, el número de casos o intervenciones suficientes para 

responder a las hipótesis planteadas, esto es cuando dejen de existir nuevos datos o 

categorías conocido como “saturación de categorías (Hernández Sampieri, Roberto, 

Fernández Collado, Carlos, Baptista Lucio, Pilar, 2010). En este sentido se sumaron nueve 

intervenciones diferentes entre presenciales (4) y telefónicas (5) que son las dos 

modalidades de atención al cliente en las que se podía tener interacción directa con el 

personal de la Empresa y cumplir con el objetivo de evaluación (autocontrol). 
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4.1.3. GRUPO FOCAL 

Considerando que el Grupo Focal se utilizó para cumplir con el Objetivo Específico 3: 

Diseñar y entregar manuales para la implementación de las estrategias más efectivas para 

desarrollar el autocontrol desde las condiciones internas y cultura organizacional de la 

CENTROSUR, la muestra de participación se determinó a partir del criterio del Director 

de Comercialización involucrando a los mandos medios cuyas áreas participaron en el 

proceso de investigación y levantamiento de información, así como a los ejecutivos de los 

procesos involucrados en las propuestas de esta investigación.  

De acuerdo a lo indicado el Grupo Focal contó con la participación de: 

• Director de Comercialización: Titular del área donde se realizó el estudio 

• Jefe de Dpto. de Servicios al Cliente: Responsable departamental del proceso de 

atención al cliente o área de investigación  

• Director de Talento Humano: Responsable del proceso en el que se recomiendan 

la implementación de una estrategia para el desarrollo del autocontrol.  

 

4.2. APLICACIÓN 

 

4.2.1. CUESTIONARIO / ENCUESTA 

La encuesta aplicada al personal, fue la primera herramienta de investigación y 

levantamiento de la información para este estudio, por lo que su aplicación se consideró 

al inicio del presente trabajo; lo que además se sumó a las condiciones de aislamiento 

general que se vivían en el país a la fecha de aplicación por motivo de la Emergencia 

Sanitaria Nacional declarada por el COVID-19.  

Sin embargo, considerando el nivel de dificultad y tiempos estimados para este proyecto 

se asignó una semana para atender los cuestionarios enviados; esto fue entre el 27 de julio 

y el 03 de agosto de 2020.  
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4.2.2. CLIENTE OCULTO 

Posterior a la aplicación de la Encuesta de Diagnóstico aplicada digitalmente, 

aprovechando además el inicio de la atención presencial a los clientes de la Empresa, se 

realizaron las intervenciones de Cliente Oculto entre el 28 de septiembre y el 02 de octubre 

de 2020, posterior a lo que se realizó una reunión virtual de retroalimentación con los 

evaluadores para recopilar: 

• Sus percepciones e impresiones 

• Experiencia 

• Comentarios 

• Sugerencias 

• Novedades en la aplicación (condiciones, dificultades, etc.)  

 

4.2.3. ANALISIS ESTADISTICO 

Luego de la aplicación de cada una de las herramientas metodológicas detalladas 

anteriormente, se realizó el Análisis Estadístico de la información recopilada en cada caso 

para finalizar haciendo una comparación entre los dos tipos de investigación para facilitar 

el entendimiento y conclusiones de la investigación.  

 

4.2.4. GRUPO FOCAL 

Siendo una herramienta de validación de propuestas de estrategias para el desarrollo de la 

Competencia Autocontrol, el Grupo Focal de esta investigación se realizó al final de todo 

el proceso, incluso después de la investigación bibliográfica. La actividad desarrollada en 

modalidad virtual tuvo una duración aproximada de 40 minutos y concluyó con una 

actitud positiva y de apoyo a las propuestas de implementación expuestas.   
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CAPÍTULO 2 

RESULTADOS 

 

1. RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN  

Los resultados presentados en esta sección corresponden a la investigación realizada para 

cumplir con el Objetivo 1: Identificar el nivel de desarrollo de la competencia autocontrol 

en el personal considerando en los criterios de inclusión planteados. 

1.1. ENCUESTA 

Fin cumplir el objetivo 1 se realizó una prueba/encuesta de autocontrol en una muestra de 

72 empleados de la Empresa Eléctrica Regional Centro Sur C.A. de diferentes sexos, 

departamentos y tipos de contrato, a continuación, se presentan los resultados. 

 

1.1.1. RESULTADOS DE LA ENCUESTA 

 

1.1.1.1. CARACTERÍSTICAS DEMOGRÁFICAS DE LA MUESTRA 

Figura 7 Gráfico de frecuencias, características demográficas de la muestra 
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Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

En la Figura 7 se puede apreciar que de los 72 empleados de la muestra, 73.6% fueron 

hombres y 26.4% mujeres, 8.3% registran alguna discapacidad y 91.7% no, la mayoría 

69.4% se rigen bajo la LOEP en tanto un 30.6% bajo el Código de trabajo; la mayoría 

51.4% de los empleados tienen un nombramiento de servidor de carrera, seguido de un 

30.6% con contrato indefinido, tan solo un 16.7% tienen nombramiento provisional y otro 

1.4% están a prueba con nombramiento provisional. 

 

1.1.2.  ANÁLISIS DE CONFIABILIDAD DE LA PRUEBA 

La Figura 8 muestra los resultados del análisis de confiabilidad de las preguntas y sus 

respuestas de acuerdo con el Alpha de Cronbach, si las preguntas están bien elaboradas y 

las opciones de respuesta en una escala que no sea ambigua, el Alpha de Cronbach debe 

ser mayor al 70%. 
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Figura 8  Análisis de confiabilidad Alpha de Cronbach 

 

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

Como se puede apreciar en la Figura 8, el Alpha de Cronbach es de 0.855, lo que indica 

que la batería de 25 preguntas de la prueba de autocontrol es estadísticamente confiable. 

 

1.1.3.  RESULTADOS GENERALES DE LA PRUEBA 

La prueba de autocontrol es una batería de 26 preguntas medidas en una escala Likert de 

5 puntos donde la escala 1 equivale a “Nada frecuente” o “Total desacuerdo” y la escala 

5 equivale a “Totalmente frecuente” o “Total acuerdo”, al ser la escala ordinal, se procedió 

a tratarla como cuantitativa para obtener media y desviación estándar, luego poder 

comparar todas las 26 variables en un gráfico de medias. 

En el Anexo 22 se aprecia la puntuación media y desviación estándar obtenida en cada 

pregunta después de haber corrido la prueba de autocontrol en 72 empleados, se puede 

apreciar que en casi todas las preguntas las puntuaciones son mayores a 4 (Frecuente o 

Muy frecuente) pero existen cuatro preguntas con puntuaciones menores a 4. 

A continuación, para mejor comprensión se presentarán estas medias en gráficos de barras 

separados por Categoría y por Componente. 
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1.1.3.1. RESULTADOS POR CATEGORÍAS 

Figura 9 Puntuación media por pregunta y por Categoría. 

  

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

En la Figura 9 se observa que, en el ámbito Personal, los trabajadores muy poco andan 

irritados en la mayor parte de su vida (1.7); y con mucha frecuencia, durante situaciones 

problemáticas, procuran el mayor bien para la empresa y las personas (4.7). En el ámbito 

Laboral, los trabajadores muy poco se salen de casillas cuando los clientes son groseros 

(1.8); y con mayor frecuencia, en el trabajo, hacen todo lo que deben hacer a diario (4.8). 
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1.1.3.2. RESULTADOS POR COMPONENTES 

Figura 10. Puntuación media por pregunta y por Componente. 

 

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

En la Figura 10 se observa que, en Solución de Conflictos, con menor frecuencia NO se 

toman a personal cuando los clientes se quejan o critican (3.7), lo que implica que SÍ se 

están tomando a personal las quejas de los clientes o entendieron mal la pregunta -al tener 

una negación del atributo-con mayor frecuencia procuran al mayor bien para la empresa 

y las personas durante situaciones problemáticas (4.7). Con respecto a la Estabilidad 

Emocional, con menor frecuencia acompaña la irritabilidad en buena parte de su vida 

diaria (1.7) y con mayor frecuencia se sienten satisfechos con su vida en general (4.7). 

Con respecto a la Empatía, con menor frecuencia se salen de casillas cuando los clientes 
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son groseros (1.8); y con mayor frecuencia, su comportamiento busca el beneficio de las 

relaciones interpersonales (4.7). Con respecto al Desempeño, con menor frecuencia 

buscan momentos de descanso durante su trabajo (3.1) y con mayor frecuencia, durante el 

día de trabajo hacen todo lo que deben hacer (4.8). 

 

1.1.3.3. RESULTADOS POR GÉNERO 

Con el afán de buscar diferencias significativas entre hombres y mujeres, se realizaron 

múltiples pruebas t-student para muestras independientes para buscar evidencia estadística 

(Valor-p < 0.05) de diferencias significativas entre las puntuaciones medias de hombres y 

mujeres bajo las siguientes hipótesis: 

𝐻0: 𝜇𝑚𝑎𝑠𝑐𝑢𝑙𝑖𝑛𝑜 = 𝜇𝑓𝑒𝑚𝑒𝑛𝑖𝑛𝑜 

𝐻1: 𝜇𝑚𝑎𝑠𝑐𝑢𝑙𝑖𝑛𝑜 ≠ 𝜇𝑓𝑒𝑚𝑒𝑛𝑖𝑛𝑜 

Tabla 4 Comparación de puntajes medios entre hombres y mujeres. 

  
Pregunta 

Femenino (n = 19) Masculino (n = 53) 
t Valor-p 

  Media Dev.Std Media Dev.Std 

1 
En general, soy una persona que 

puedo manejar mis impulsos 
4.4 0.7 4.4 0.8 -0.06 0.952 

2 
En mi trabajo, puedo permanecer 

tranquilo la mayor parte del tiempo 
4.6 0.7 4.6 0.9 0.298 0.767 

3 
En mi jornada de trabajo, me 

mantengo concentrado 
4.7 0.5 4.6 0.8 0.577 0.566 

4 
En mi trabajo, hago todos los días lo 

que debo hacer 
4.8 0.5 4.8 0.8 0.159 0.874 

5 
Durante la jornada de trabajo, 

procuro momentos de descanso 
2.9 1.1 3.1 1.2 -0.518 0.606 

6 

En la solución de situaciones en 

general, me pongo en el lugar de mi 

interlocutor 

4.5 0.7 4.4 0.8 0.386 0.701 

7 
En general, me defino como una 

persona paciente 
4.3 0.8 4.4 0.8 -0.474 0.637 

8 
En general, cuando se presentan 

conflictos, mantengo la calma 
4.2 0.9 4.4 0.9 -0.713 0.478 

9 

En el trabajo, cuando los clientes se 

quejan o critican, no me lo tomo de 

manera personal 

3.2 1.9 3.9 1.4 -1630 0.115 
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10 

En general, durante situaciones 

problemáticas, procuro el mayor bien 

para la empresa y las personas 

4.8 0.4 4.6 0.8 1585 0.118 

11 
Llego a mi trabajo motivado todos los 

días 
4.6 0.5 4.6 0.8 -0.029 0.977 

12 

Tengo claros los indicadores y 

conozco que mi trabajo es un 

impulso para alcanzarlos 

4.8 0.4 4.7 0.8 0.641 0.523 

13 

En general, mi comportamiento 

busca el beneficio de las relaciones 

interpersonales 

4.7 0.5 4.6 0.7 0.546 0.587 

14 
En general, la irritabilidad me 

acompaña una buena parte del día 
1.5 1.1 1.7 1.0 -0.669 0.506 

15 
Me siento bastante satisfecho (a) 

con mi vida en general 
4.7 0.5 4.6 0.7 0.63 0.531 

16 
Me gusta cómo soy, soy mi principal 

"fan" 
4.5 0.6 4.6 0.7 -0.483 0.630 

17 

En el trabajo, cumplo con los 

objetivos de desempeño más allá de 

lo esperado 

4.8 0.4 4.8 0.6 -0.019 0.985 

18 

En general, soy capaz de aplazar 

mis recompensas o beneficios en 

favor del bien común 

4.2 0.5 4.4 0.9 -0.87 0.388 

19 
En el trabajo, estoy consciente de los 

objetivos a largo plazo 
4.7 0.5 4.6 0.8 0.222 0.825 

20 

En general, tengo identificadas las 

situaciones que me pueden sacar de 

control 

4.3 0.8 4.2 1.1 0.341 0.734 

21 
Evito las situaciones que me pueden 

sacar de control 
4.2 0.8 4.2 1.1 -0.175 0.862 

22 
Cuando debo resolver un conflicto, 

prevalece la razón sobre la emoción 
4.5 0.6 4.5 0.7 0.407 0.685 

23 

Cuando cometo un error, soy capaz 

de analizar la situación en sus 

diferentes partes o componentes 

4.5 0.5 4.5 0.7 0.312 0.756 

24 
Cuando los clientes son groseros, 

fácilmente me salgo de casillas 
1.8 1.1 1.8 1.2 0.217 0.829 

25 

Cuando se me presenta una 

situación compleja o tensa, la afronto 

directamente para resolverla 

4.6 0.6 4.6 0.7 0.068 0.946 

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

En la tabla 4, se observa que ningún Valor-p es menor a 0.05 por lo tanto, no existe 

evidencia estadística que indique una diferencia significativa entre puntajes medios de 
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empleados de sexo femenino o masculino; en otras palabras, el género del empleado no 

afecta las respuestas a la prueba de autocontrol. 

 

1.2. CLIENTE OCULTO 

 

1.2.1. RESULTADOS DE LAS INTERVENCIONES 

Se realizó un experimento “Cliente fantasma” para contrastar las autoevaluaciones de los 

colaboradores con una opinión externa de un “cliente fantasma”, a continuación, se 

muestran los resultados de media y desviación estándar de 10 preguntas medidas en escala 

de 5 puntos, donde 1 es la puntuación más baja y 5 la más alta. 

Tabla 5  Puntuación media por pregunta, experimento Cliente Fantasma 

Categoría Componente   Pregunta Media Des.Std. 

Personal Estabilidad 

Emocional 

1 Maneja con habilidad sus emociones 3.67 1.00 

Laboral Estabilidad 

Emocional 

2 Se muestra calmado, sin demostraciones de 

emociones o cargas fuertes de estrés 

3.78 0.97 

Laboral Estabilidad 

Emocional 

3 Mantiene la calidad de su atención a pesar del 

estrés 

3.67 1.12 

Personal Estabilidad 

Emocional 

4 Aún en situaciones de mucho estrés se expresa 

con calma y precisión 

3.56 1.01 

Personal Estabilidad 

Emocional 

5 Domina la situación y la maneja efectivamente 4.00 1.23 

Laboral Desempeño 6 Demuestra permanente preocupación por la 

imagen y reputación de la organización aun 

cuando parece estar molesto 

3.56 1.42 

Laboral Desempeño 7 Da explicaciones a problemas complejos y 

situaciones negativas, manteniendo la calma y 

con una actitud positiva 

3.67 1.32 

Laboral Desempeño 8 Sostiene su actitud de servicio y positivismo 

aún en situaciones negativas o de estrés 

3.67 1.23 

Personal Estabilidad 

Emocional 

9 Sus reacciones son equilibradas durante todo 

el tiempo 

3.56 1.13 

Personal Estabilidad 

Emocional 

10 Demuestra gran capacidad de reflexión y 

apertura al diálogo incluso en situaciones 

adversas 

3.44 0.88 

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 
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A continuación se presentan los resultados del experimento “Cliente Fantasma” en un 

gráfico de medias para mejor comprensión de estas puntuaciones medias. 

Figura 11 Puntuación media por atributo evaluado por “Cliente Fantasma” 

 

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

En la Figura 11, al igual en la tabla 5 se puede apreciar que el atributo mejor punteado fue 

“Domina la situación y la maneja efectivamente”  con un puntaje medio de 4.00 haciendo 

referencia a la habilidad para mantener la calma en diferentes situaciones y resolverlas de 

la mejor manera;  los siguientes atributos mejor punteados fueron “Se muestra calmado, 

sin demostraciones de emociones o cargas fuertes de estrés” (3.78) y “Sostiene su actitud 

de servicio y positivismo aún en situaciones negativas o de estrés” (3.67). Por otro lado, 

los atributos con menores puntajes fueron “Demuestra gran capacidad de reflexión y 

apertura al diálogo incluso en situaciones adversas” con un puntaje medio de 3,44 lo que 

indica que cuando la situación es compleja existen reacciones descontroladas en donde no 

se proporciona información adecuada y suficiente o en su defecto no se aceptan 

sugerencias o comentarios de parte de los clientes; seguido de “Aún en situaciones de 

mucho estrés se expresa con calma y precisión” (3.56); y “Demuestra permanente 

preocupación por la imagen y reputación de la organización aun cuando parece estar 

3,44
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3,56
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molesto” (3.56); esto último referido a las situaciones en las que los agentes de servicio al 

cliente no pueden mantener la calma y reaccionan inadecuadamente perdiendo de vista 

incluso que son ellos la primera imagen que el cliente se lleva de la Empresa.  

A continuación, se realizará el contraste de estos puntajes respecto al género y a la forma 

como se realizó la observación fantasma (telefónica o presencial). 

Tabla 6 Comparación de puntuaciones por Tipo de Intervención Presencial vs 

Telefónica. 

Pregunta 

Presencial 

(n=4) 

Telefónico 

(n=5) 

Prueba t para muestras 

independientes 

Media 
Des. 

Std. 
Media 

Des. 

Std. 
t gdl Valor-p 

Maneja con habilidad sus emociones 4.00 0.816 3.40 1.140 0.882 7 0.407 

Se muestra calmado, sin 

demostraciones de emociones o 

cargas fuertes de estrés 

4.00 0.816 3.60 1.140 0.588 7 0.575 

Mantiene la calidad de su atención a 

pesar del estrés 

4.25 0.500 3.20 1.304 1.507 7 0.175 

Aún en situaciones de mucho estrés se 

expresa con calma y precisión 

4.00 0.000 3.20 1.304 1.372 4.00 0.242 

Domina la situación y la maneja 

efectivamente 

4.50 0.577 3.60 1.517 1.221 5.35 0.273 

Demuestra permanente preocupación 

por la imagen y reputación de la 

organización aun cuando parece estar 

molesto 

4.00 0.816 3.20 1.789 0.820 7 0.439 

Da explicaciones a problemas 

complejos y situaciones negativas, 

manteniendo la calma y con una 

actitud positiva 

4.50 0.577 3.00 1.414 2.158 5.52 0.078 

Sostiene su actitud de servicio y 

positivismo aún en situaciones 

negativas o de estrés 

4.50 0.577 3.00 1.225 2.236 7 0.060 

Sus reacciones son equilibradas 

durante todo el tiempo 

4.50 0.577 2.80 0.837 3.440 7 0.011 

Demuestra gran capacidad de reflexión 

y apertura al diálogo incluso en 

situaciones adversas 

4.00 0.000 3.00 1.000 2.236 4.00 0.089 

Total General 4.23 0.526 3.20 1.27    

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 
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Al realizar el contraste de puntuaciones entre la intervención presencial y telefónica se 

aprecia que en la mayoría de preguntas se obtienen resultados algo diferentes pero sin 

llegar a ser significativos.  

Tabla 7: Comparación de puntuaciones por Género Masculino vs Femenino. 

Pregunta 

Masculino (n=4) Femenino (n=5) 
Prueba t para muestras 

independientes 

Media 
Des. 

Std. 
Media 

Des. 

Std. 
t gdl Valor-p 

Maneja con habilidad sus emociones 3.60 0.894 3.75 1.258 -0.210 7 0.840 

Se muestra calmado, sin 

demostraciones de emociones o 

cargas fuertes de estrés 

3.80 0.837 3.75 1.258 0.072 7 0.945 

Mantiene la calidad de su atención a 

pesar del estrés 

3.60 1.140 3.75 1.258 -0.188 7 0.857 

Aún en situaciones de mucho estrés 

se expresa con calma y precisión 

3.60 1.140 3.50 1.000 0.138 7.00 0.894 

Domina la situación y la maneja 

efectivamente 

4.00 1.225 4.00 1.414 0.000 7.00 1.000 

Demuestra permanente preocupación 

por la imagen y reputación de la 

organización aun cuando parece 

estar molesto 

3.60 1.673 3.50 1.291 0.098 7 0.925 

Da explicaciones a problemas 

complejos y situaciones negativas, 

manteniendo la calma y con una 

actitud positiva 

3.40 1.342 4.00 1.414 -0.651 7.00 0.536 

Sostiene su actitud de servicio y 

positivismo aún en situaciones 

negativas o de estrés 

3.40 1.140 4.00 1.414 -0.707 7 0.502 

Sus reacciones son equilibradas 

durante todo el tiempo 

3.20 0.837 4.00 1.414 -1.064 7 0.323 

Demuestra gran capacidad de 

reflexión y apertura al diálogo incluso 

en situaciones adversas 

3.40 0.894 3.50 1.000 -0.158 7.00 0.879 

Total General 3.56 1.112 3.78 1.272       

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

La tabla 7 muestras las puntuaciones separadas por tipo de género, en la columna Valor-

p se puede apreciar que ningún valor es menor a 0.05 indicando que no existe evidencia 

estadística para rechazar la hipótesis nula de igualdad de puntajes medios entre género 
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masculino y femenino, lo que implica que ningún atributo observado por el “Cliente 

Fantasma” ha obtenido una puntuación diferente entre hombres y mujeres. 

 

2. RESULTADOS PARA PROPUESTA DE CAMBIO 

De acuerdo los resultados, tanto de la encuesta aplicada como de las intervenciones de 

Cliente Oculto, el desarrollo de la competencia “Autocontrol” es más sensible y necesario 

en el personal que realiza atención telefónica.  

Entendido como competencia, el autocontrol se aprende, pues resulta de la combinación 

de los conocimientos, emociones, pensamientos, motivaciones y creencias que refuerza 

cada persona por medio de sus experiencias. En consecuencia, al resultar de un 

aprendizaje, el Autocontrol sí se puede desarrollar.  

 

2.1. MODELO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL DE BUCLES 

“Me lo contaron y lo olvidé; lo vi y lo entendí; lo hice y lo aprendí”.  Confucio 

El aprendizaje debe entenderse como el proceso mediante el que se agrupan y relacionan 

los componentes de una competencia (conocimientos, habilidades o destrezas y actitudes) 

para modificar conductas; dicho en otras palabras, es el proceso a través del que se generan 

nuevos conocimientos a partir de la experiencia. (Vélez Evans, María Isabel, 2007).   

Peter Senge, plantea que es a partir de estar en contacto con un objeto / situación y obtener 

información de ello, es como se procesan nuevos datos hasta convertirlos en información 

relevante; y es a partir de esta posición que el autor se refiere a las “Organizaciones 

Inteligentes” que no son más que las que tienen de la capacidad de aumentar su capacidad 

de adaptación en condiciones de alta competencia, a partir de aprovechar el conocimiento 

colectivo.  Senge introduce entonces sus conocidas “Cinco Disciplinas”: “pensamiento 

sistémico, dominio personal, modelos mentales, visión compartida, y aprendizaje en 

equipo” (Vélez Evans, María Isabel, 2007).  

Alfred Schutz (1953) plantea que toda acción parte de un objetivo o plan mental, por lo 

que al hablar de la toma de decisiones hace el mismo razonamiento indicando que finaliza 
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al realizar un acto determinado. En este sentido el proceso de toma de decisiones se 

describe en base a tres momentos cíclicos: 1) Plan mental, 2) Acción y 3) 

Retroalimentación de doble bucle.  

Argyris y Shön (1978) plantearon un modelo de aprendizaje organizacional llamado de 

“bucle siempre y doble”; este modelo permite adiestrar a las personas para cerrar brechas 

de insatisfacción. (Argyris, C., 2003).  

En el aprendizaje de bucle simple, se puede modificar las acciones y adaptarlas a las 

circunstancias considerando la información recibida, no así los modelos mentales ni las 

creencias; sirve por tanto para soluciones temporales enfocadas en los síntomas o signos 

de un problema y generar soluciones reactivas, pero no trabaja en la causa raíz. El 

aprendizaje de doble bucle, en cambio, sugiere inicialmente la identificación de los 

modelos mentales y creencias que se ocultan tras la toma de decisiones para luego 

cuestionarlos, y entonces cambiar voluntariamente las reglas del juego para la definición 

de soluciones en diferentes situaciones. (Rozo, Sandra. , 2019) 

Según Kofman (Kofman, Freddy, 2008), el aprendizaje continuo sucede gracias a la 

reflexión sobre las consecuencias de la acción y descubrir las brechas entre lo planeado y 

lo sucedido; en este sentido propone un círculo, parecido al ciclo PHVA de Deming,  para 

el aprendizaje continuo:  

Figura 12 Círculo de aprendizaje de Kofman 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Sin embargo, las personas no suelen cuestionar sus modelos mentales, sus creencias ni la 

efectividad de sus decisiones sin un agente promotor de cambio.  Más bien, para los seres 

humanos es fácil acomodarse, convertir en hábitos las actuaciones y validarlas en 

conversaciones consigo mismos y las personas de su círculo de influencia.  Existen 

investigaciones que muestran que el funcionamiento cerebral y perceptual están diseñados 

para trabajar con el menor esfuerzo.  Entonces, para generar aprendizaje del autocontrol 

que conduzca a una mejor autopercepción y percepción del desempeño por parte de los 

agentes telefónicos se requiere la introducción de conversaciones de realimentación que 

procuren el aprendizaje de doble bucle: 

Figura 13 Conversaciones de retroalimentación de doble bucle 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

P. Senge en sus publicaciones afirma que el pensamiento sistémico, al que se refiere como 

su primera y más amplia disciplina, parte de la retroalimentación, indicando que ésta 

puede darse tanto en el primer momento del aprendizaje (ideación, objetivo, plan mental) 

como durante o posterior a la acción. (Vélez Evans, María Isabel, 2007). 
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2.2. DESARROLLO DE LA COMPETENCIA AUTOCONTROL 

Para introducir el desarrollo de la competencia de autocontrol como parte de las 

responsabilidades de los jefes inmediatos, se requiere el entrenamiento de ellos como líder 

coach, y esto no es más que la capacidad para diseñar conversaciones poderosas que 

detonen el talento del personal a cargo, con lo que se esperaría no solo un mejoramiento 

en el desempeño de la competencia de autocontrol, sino en el desempeño general y la 

productividad.  Un aprendizaje de doble bucle alrededor del trabajo puede reconfigurar el 

significado del trabajo realizado, aumentando la motivación y la dimensión que cada 

persona le da a sus funciones. 

2.2.1. PROCEDIMIENTO DE ELABORACIÓN DE UN PROGRAMA DE 

FORMACIÓN EN LIDERAZGO Y COACHING 

Figura 14 Elaboración de un Programa de Formación en Liderazgo y Coaching 

 

Fuente: Elaboración propia 
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De acuerdo a la información obtenida e investigación realizada, he considerado que la 

mejor estrategia para desarrollar la competencia “Autocontrol” es una propuesta de un 

Programa de Formación conforme el procedimiento detallado en la Figura 15.  

Es importante señalar la importancia de considerar la variedad de herramientas 

disponibles al momento de operativizar el procedimiento detallado en la Figura 15, 

principalmente en la etapa de Elaboración en la que la mayor responsabilidad se platea 

para el Analista de RRHH; se deberá considerar por ejemplo el uso de Grupos Focales, 

análisis de históricos de capacitación de los últimos años, entrevistas, encuestas, ofertas 

del mercado y proveedores especializados.   

En la propuesta presentada, considerando la diversidad de horarios del personal, la 

dificultad de suspender la atención al público y la restricción de agrupación actual por la 

Emergencia Sanitaria que vive el país, considero que la modalidad e-learning constituye 

una muy buena alternativa de capacitación que nos permitirá cumplir con los objetivos de 

aprendizaje con todo el personal objetivo sin depender de su disponibilidad de agrupación. 

Por otra parte, entendiendo que la intranet de la Empresa dispone de un acceso a una 

Biblioteca Digital, en ella se podrían los contenidos con accesos restringidos exclusivos 

para el personal seleccionado para el programa de formación planteado. 

Por otra parte, considerando la importancia de la retroalimentación en los procesos de 

aprendizaje, se propone también una fase de evaluación que se realizará utilizando 

principalmente los canales de comunicación interna de la Empresa. La propuesta que en 

su mayor parte la evaluación sea digital pues se realizará utilizando cuestionarios cuya 

resolución se remitirán al correo institucional del personal encargado de capacitación e 

incluirá una autoevaluación.  Sin embargo, un ejercicio final se realizará presencial 

mediante un Assesment Center y una resolución presencial de un cuestionario en las Salas 

de Capacitación de la Empresa en horarios adecuados a todos los turnos de trabajo.   
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CAPÍTULO 3 

DISCUSIÓN 

 

De acuerdo a la cita de Martha Alles, los autores Spencer y Spencer sostienen que la 

presencia de una competencia influye directamente en el desempeño de los individuos 

(Alles, Martha, 2002), lo que se constata con los resultados obtenidos en las 

investigaciones realizadas mediante la encuesta aplicada al personal de la Dirección de 

Comercialización de la Empresa y las intervenciones de cliente oculto también realizadas 

aleatoriamente. En el caso de la encuesta, por ejemplo, la estadística refiere buenas 

noticias en relación con el estudio del autocontrol, puesto que sugieren que los 

funcionarios de atención al cliente con muy poca frecuencia, son irritables en buena parte 

del día o es poco frecuente que un empleado se salga de sus casillas aun cuando los clientes 

son groseros; esto demuestra no sólo un buen nivel de desarrollo de la competencia 

estudiada sino un importante grado de Inteligencia Emocional que favorece el desempeño 

del personal y el desarrollo de las competencias con ello asociadas. (Duque Ceballos, 

García Solarte, & HurtadoAyala, 2017)  

Otro de los resultados obtenidos sugiere que la empresa facilita a los empleados momentos 

de descanso durante su jornada laboral, pues se considera sensato descansar en espacios 

cortos de tiempo para evitar el estrés laboral.  Esto está directamente relacionado con lo 

citado por la Dra. Alles en el sentido que la “competencia autocontrol” admite niveles 

altos de desempeño aún en situaciones desfavorables o de estrés.  

Sin embargo, en contraste con lo indicado, un resultado con una media de 3.7 en la 

pregunta de la encuesta que hace referencia a la posibilidad de que el personal se tome a 

manera personal las quejas o críticas de los clientes, indica que esto no es lo habitual. No 

obstante, en este caso puntual, pudo haber pasado que los empleados se confundieron con 

la pregunta pues muestra una negación de un atributo “no me tomo a personal”, entonces 

1=sí y 5=no; en este sentido la puntuación 3.7 es ambigua y entonces es necesario 

preguntarse si la gente se confundió o si existe algún patrón bipolar. Al realizar un análisis 

de los resultados globales y la literatura consultada y, partiendo de los conceptos de 

Inteligencia Emocional planteados por autores destacados entre los que se puede referir 
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por ejemplo a Daniel Goleman, Howard Gardner, Peter Salovey, entre otros, en los que el 

autocontrol es una habilidad que permite comprender a los demás y así mismo (Goleman, 

1996), se podría más bien pensar en un error en el planteamiento de la pregunta pues por 

lo general en una pregunta se mide un atributo en positivo “me tomo a personal”, donde 

1=no y 5=sí; de acuerdo a lo observado el personal de la Empresa demuestra ser empático 

con sus clientes en la mayoría de ocasiones. 

Por otra parte, en la investigación resultó interesante contrastar las reacciones en el ámbito 

personal con las del ámbito laboral; así entonces en el primero los trabajadores 

prácticamente no refieren episodios constantes de irritabilidad y más bien dan a pensar 

que sus acciones buscan siempre acuerdos de beneficio mutuo, es decir, soluciones ganar-

ganar; en el segundo (laboral) los trabajadores muy poco se salen de casillas cuando los 

clientes son groseros y casi siempre cumplen con las asignaciones de su trabajo 

(estadísticas de Figura 10). Todo esto conduce a pensar que entre el personal de atención 

al cliente el nivel de desarrollo de Inteligencia Emocional es alto, sobre todo considerando 

que en una organización es el resultado de esfuerzos individuales y que quienes son 

capaces de gestionar sus emociones y las de los demás tienen mejores predicciones de 

desempeño (Duque Ceballos, García Solarte, & HurtadoAyala, 2017).  

En lo que al cliente oculto se refiere, resultó interesante realizar el contraste de 

puntuaciones entre la intervención presencial y telefónica pues se pudo apreciar que en la 

mayoría de preguntas se obtuvieron resultados algo diferentes pero sin llegar a ser 

significativos, excepto en la pregunta “Sus reacciones son equilibradas durante todo el 

tiempo” en la que se observaron resultados significativamente diferentes; aquellos que 

fueron intervenidos presencialmente obtuvieron mejor puntaje que aquellos intervenidos 

vía telefónica, esto quizás se deba a cierta seguridad o despreocupación de los agentes en 

el trato al cliente al no estar frente a frente a ellos o al nivel de responsabilidad que asumen 

de acuerdo a la variación de las condiciones de trabajo; este último razonamiento tiene 

que ver con la concepción de equipos de trabajo eficientes en la que autores como German 

Serrano plantean que los citados equipos son resultado de un trato maduro basado en una 

orientación a confiar responsabilidades y motivar el autocontrol de sus integrantes 

(Serrano, German, 2017). Este análisis deriva entonces a pensar en una posible falencia 
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de liderazgo, pues son quienes ejercen este rol los responsables no sólo de la consecución 

de resultados y objetivos institucionales sino también de dirigir a quienes están a su cargo.  

Finalmente, considerando que el autocontrol debe entenderse más bien como un fenómeno 

aprendido y por tanto entrenable y susceptible de desarrollo (Montgomery, 2008) así como 

las propuestas sistémicas de aprendizaje planteadas por autores como Peter Senge, Alfred 

Schutz, entre otros, estas últimas resultan una buena alternativa para el desarrollo del 

Autocontrol en el personal de atención al cliente de la Dirección de Comercialización de 

la Empresa pues se basan en procesos reflexivos que interiorizan conocimientos e 

información nueva para modificar creencias y valores y generar de esta manera nuevos 

comportamientos.  
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CONCLUSIÓN 

 

El autocontrol al considerarse una competencia es susceptible de aprendizaje y 

desarrollo, por lo que es importante encontrar el mecanismo adecuado para hacerlo. 

El desarrollo del autocontrol corresponde también a un importante trabajo para elevar 

el nivel de desarrollo de la Inteligencia Emocional pues está directamente relacionado 

con el manejo de emociones no sólo propias sino también de las personas con la que 

se interactúa y por tanto es también un tema de relaciones interpersonales. 

La mayor cantidad de oportunidades de mejora y necesidad de desarrollo del 

Autocontrol se evidencian en los responsables de atención telefónica a los clientes de 

la Empresa. Presumiblemente la atención remota influye en el nivel de responsabilidad 

que asume el personal y ello se demuestra en un menor nivel de autocontrol en 

situaciones de conflicto, presión o estrés; a diferencia de lo que ocurre con los 

responsables de la atención en modalidad presencial que han demostrado empatía con 

sus clientes y un manejo adecuado de sus reacciones en condiciones desfavorables.  

La responsabilidad de monitorear y desarrollar las habilidades del personal recae 

principalmente en los hombros de líderes y mandos medios, pues son ellos quienes 

deben orientar sus esfuerzos a la consecución de las metas y objetivos 

organizacionales que a su vez dependen de los esfuerzos de cada uno de los 

colaboradores de su equipo de trabajo. Dicho de otra manera, el éxito de un equipo de 

trabajo depende de los esfuerzos que sus integrantes que realicen y de la habilidad de 

dirección de sus líderes.  

Considerando la literatura revisada y la cultura de la Empresa, las estrategias más 

recomendadas para trabajar en el desarrollo de la competencia Autocontrol, resultan 

ser las que están relacionadas con el aprendizaje y que consideran procesos reflexivos 

y de retroalimentación. Este tipo de estrategias comprometen los esfuerzos de todos 

los roles organizacionales, desde la dirección hasta la ejecución; además de generar 

espacios de comunicación; expresión de puntos de vista, percepciones, sentimientos.  
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El enfoque que más aporta en los procesos de formación para competencias como el 

autocontrol es de la Inteligencia Emocional, que aporta una visión integral del 

comportamiento considerando el autoconocimiento emocional, manejo de emociones, 

automotivación, empatía, manejo de relaciones interpersonales.    
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ANEXOS 

 

 

Anexo 1 Cuestionario de Evaluación de Desarrollo de Competencias 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 2 Presentación explicativa/entrenamiento Examinadores Cliente Oculto 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

 



Torres T., 80 

Anexo 3 Plantilla Informativa caso 1 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 4 Cartilla de Registro Caso 1 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 5 Plantilla Informativa caso 2 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 6 Cartilla de Registro Caso 2 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 7 Plantilla Informativa caso 3 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 8 Cartilla de Registro Caso 3 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 9 Plantilla Informativa caso 4 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 10 Cartilla de Registro Caso 4 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 

 



Torres T., 88 

Anexo 11 Plantilla Informativa caso 5 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 12 Cartilla de Registro Caso 5 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 13 Plantilla Informativa caso 6 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 14 Cartilla de Registro Caso 6 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 15 Plantilla Informativa caso 7 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 16 Cartilla de Registro Caso 7 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 17 Plantilla Informativa caso 8 Cliente Oculto 

  

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 18 Cartilla de Registro Caso 8 Cliente Oculto 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 19 Plantilla Informativa caso 9 Cliente Oculto 

 
Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 20 Cartilla de Registro Caso 9 Cliente Oculto 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 21 Desarrollo Agenda Grupo Focal 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Anexo 22 Calificaciones por pregunta, categorías y componente. 

Categoría Componente   Pregunta Media Des.Std. 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

1 
En general, soy una persona que puedo 
manejar mis impulsos 

4.4 0.8 

Laboral 
Estabilidad 
emocional 

2 
En mi trabajo, puedo permanecer tranquilo la 
mayor parte del tiempo 

4.6 0.8 

Laboral Desempeño 3 
En mi jornada de trabajo, me mantengo 
concentrado 

4.6 0.8 

Laboral Desempeño 4 
En mi trabajo, hago todos los días lo que debo 
hacer 

4.8 0.7 

Laboral Desempeño 5 
Durante la jornada de trabajo, procuro 
momentos de descanso 

3.1 1.2 

Personal Empatía 6 
En la solución de situaciones en general, me 
pongo en el lugar de mi interlocutor 

4.4 0.7 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

7 
En general, me defino como una persona 
paciente 

4.4 0.8 

Personal 
Solución de 
conflictos 

8 
En general, cuando se presentan conflictos, 
mantengo la calma 

4.3 0.9 

Laboral 
Solución de 
conflictos 

9 
En el trabajo, cuando los clientes se quejan o 
critican, no me lo tomo de manera personal 

3.7 1.6 

Personal 
Solución de 
conflictos 

10 
En general, durante situaciones problemáticas, 
procuro el mayor bien para la empresa y las 
personas 

4.7 0.7 

Laboral Desempeño 11 Llego a mi trabajo motivado todos los días 4.6 0.8 

Laboral Desempeño 12 
Tengo claros los indicadores y conozco que mi 
trabajo es un impulso para alcanzarlos 

4.8 0.7 

Personal Empatía 13 
En general, mi comportamiento busca el 
beneficio de las relaciones interpersonales 

4.7 0.7 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

14 
En general, la irritabilidad me acompaña una 
buena parte del día 

1.7 1.1 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

15 
Me siento bastante satisfecho (a) con mi vida 
en general 

4.7 0.7 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

16 Me gusta cómo soy, soy mi principal "fan" 4.5 0.7 

Laboral Desempeño 17 
En el trabajo, cumplo con los objetivos de 
desempeño más allá de lo esperado 

4.8 0.6 

Personal Empatía 18 
En general, soy capaz de aplazar mis 
recompensas o beneficios en favor del bien 
común 

4.3 0.8 

Laboral Desempeño 19 
En el trabajo, estoy consciente de los objetivos 
a largo plazo 

4.7 0.7 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

20 
En general, tengo identificadas las situaciones 
que me pueden sacar de control 

4.2 1.0 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

21 
Evito las situaciones que me pueden sacar de 
control 

4.2 1.1 

Personal 
Solución de 
conflictos 

22 
Cuando debo resolver un conflicto, prevalece la 
razón sobre la emoción 

4.5 0.7 

Personal Desempeño 23 
Cuando cometo un error, soy capaz de analizar 
la situación en sus diferentes partes o 
componentes 

4.5 0.7 

Laboral Empatía 24 
Cuando los clientes son groseros, fácilmente 
me salgo de casillas 

1.8 1.2 

Personal 
Estabilidad 
emocional 

25 
Cuando se me presenta una situación compleja 
o tensa, la afronto directamente para resolverla 

4.6 0.7 

Fuente: Elaboración propia / Generado con SPSS 

 

 


