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Una sinergia sorprendente

Recuerdo que, justo antes de que se publicara La mte-
ligencia emocional, se me ocurrid que, si un dia ofa casual-
mente una conversacion en la que dos desconocidos men-
cionaran las palabras «inteligencia emocional» y los dos
comprendieran su significado, habria logrado el objetivo
de aumentar la difusién de ese concepto. Ni me imagina-
ba lo mucho que iban a cambiar las cosas.

El término inteligencia emocional, o IE, ha acabado
siendo omnipresente. Ha aparecido en contextos tan in-
s6litos como las tiras cémicas Dilbert y Zippy the Pinbead,
asi como en los chistes de Roz Chast en The New Yorker.
He visto cajas de juguetes que prometen estimular la IE
de los nifios, y en los anuncios por palabras de periédicos
y revistas en los que se busca pareja a veces se proclama a
bombo y platillo. En una ocasién me topé con una frase-
cita sobre la IE impresa en un frasco de champyi de una ha-
bitacién de hotel.

Quizai la mayor sorpresa que me he llevado ha sido la
repercusion de la IE en el mundo empresarial. La revista
Harvard Business Review afirmé que se trataba de «una
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: s ha roto paradigmas> ¥ que e delos
ideapioneraq esariales méS influyentes de la década,

conceptos cmPl'd_ , aiios posteriores a la aparicion de L4
Durante los ¢ 1 1995, proliferaron sus aplicacio-

inteligencia € "'oa‘;:sf;;l’ en especial en la criba, la selec-
nesenel cntorﬂouo del liderazgo- Y junto a ese creciente
cionyel de.s?rro equeio sector de consultores y coaches
interés surgio un pojanuﬂ ciaban sus servicios con afirma-
que en alg:ix:;; C::ucho mis alld de los datos contrastados,
;:r:e;c?:cr Jas cosas en su SitiO, escri?i u(t;al l:il{eYa intr(?-
duccién para la edicion conmemorativa ¢l decimo ani-
Cersaio de La inteligencia e.maaonal: P’or entonces se'ha-
bia producido entre determinados psicélogos académicos
una reaccién comprensible en contra del concepto delalE
(y de las promesas exageradas que se hacian en su nom-
bre). Han tenido que pasar unos aios para que, con la lle-
gada continuada de nueva informacion, gran parte de esas
criticas haya menguado, y solidas investigaciones hayan
arrojado una imagen mas empirica de las ventajas de la IE.

El Consorcio para la Investigacién de la Inteligencia
Emocional en la Empresa (CREIO, por sus siglas en in-
glés), que tiene su sede en la Universidad de Rutgers, ha
marcado la pauta del impulso de esa labor cientifica, cola-
borando con entidades que van de la Oficina de Gestién
de Personal del gobierno federal de Estados Unidos has-
ta American Express.

Cuando escribi La inteligencia emocional me centré
principalmente en los nuevos descubrimientos sobre el ce-
rebro y las emociones, en especial sus implicaciones en el
desarrollo infantil y las escuelas, pero también inclui un
capitulo sobre c6mo afectaba aquel concepto, por enton-

ces novedoso, a nuestra concepcion del liderazgo: «Man-
dar con corazon.» El interés de la comunidad empresarial
fue tan grande que dediqué los dos libros siguientes a las
implicaciones de la inteligencia emocional en el entorno
laboral (La inteligencia emocional en la empresa) y en el
liderazgo propiamente dicho (El lider resonante crea mas:
el poder de la inteligencia emocional). «Mandar con cora-
260, del que se incluye un extracto en el segundo capitu-
lo de este volumen, recoge consejos practicos para ofrecer
criticas constructivas y habla de las consecuencias de las
que, por el contrario, se gestionan mal. Ofrece, asimismo,
un ¢jemplo concreto de la diferencia entre el liderazgo con
y sin inteligencia emocional.

En la actualidad son tres los modelos principales de IE,
con docenas de variaciones. Cada uno de ellos refleja una
perspectiva distinta. El de Peter Salovey y John Mayer se
asienta claramente en la tradicién de la inteligencia perfi-
lada por el trabajo original sobre el coeficiente intelectual
de hace un siglo. El propuesto por Reuven Bar-On surge
de sus investigaciones sobre el bienestar. Y el mio se cen-
tra en la conducta, en el rendimiento laboral y en el lide-
razgo en la empresa, fusionando la teoria de la IE con dé-
cadas de investigaciones sobre las competencias que hacen
que los trabajadores estrella destaquen por encima de la
media.’

Como propuse en La inteligencia emocional en la em-
presa, las capacidades de la IE (mds que el coeficiente in-
telectual o las habilidades técnicas) se presentan como la
competencia «determinante» que mejor predice qué indi-
viduo de un grupo de personas muy inteligentes sera me-
jor lider. Si repasamos las competencias que han sefalado
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independientemente empresas dc‘ l([;df) el mundo par, dis.
tinguir a Sus h'd‘_‘r(ts cs(r'c”a, e nrcmos'q-u': los in.
cadores del coeficiente mtclcct.ual ¥ Ia habilidad técnic,

van bajando hacia el final dc. la lista cuanto mis se syly, -

ol escalafon. (El coeficiente mtclec‘tutﬂ y la pericia tenic,

son factores de Pr'?diCCién del rcr?dlm{cnto mucho més fia-
bles en los puestos de categoria inferior.)

En los niveles superiores, los modelos de competengi,

para ol liderazgo suelen estar compuestos entre el ochep.
ta v el cien por cien por capacidades basadas en |, inteli.
geI:lCi3 emocional. Como scﬁalaba el .responsable de in.
vestigacion de una empresa internacional de bisqueg,
de ejecutivos, «se contrata a los directores generales por
suintelecto y su periciaempresarial y se los despide por g
falta de inteligencia emocional».

En La inteligencia emocional en la empresa propus,
también un marco que refleja cémo se traducen los prin-
cipios bisicos de la IE (es decir, la autoconciencia, la auto-
gestion, la conciencia social y la capacidad de gestién de
las relaciones) en éxito laboral. Ese marco se ilustra con 3

figura que aparece al final de este capitulo.

Lafascinacion de la comunidad empresarial por la in-
teligencia emocional, en especial en el caso de los lideres,
llamé la atencién de los responsables de la revista Harvard
Business Review, que me solicitaron que ahondara en el
asunto. Elarticulo que escribi en 1998, «; Qué hay que te-

ner para ser lider?», ha logrado también una repercusién
sorprendente. Enseguida se situé entre los mds solicitados
de esta publicacién en toda su historia y se ha incluido en

varias antologias sobre e] liderazgo editadas por la propia

Hary, . .
vard Busiess Review, entre ellas una seleccién de sus
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diez articulos imprescindibles. Aparece en el tercer capi-
tulo de este volumen.

David McClelland, mi mentor en Harvard, estudié los
motivos que impulsan a los emprendedores de éxito, un
grupo en el que puede incluirse ¢l mismo, ya que fue uno
de los fundadores de una compaiia de investigacién y con-
sultoria, llamada McBer, que aplicé el método de defini-
ci6én de competencias al mundo empresarial y que poste-
riormente pasé a formar parte del Hay Group, compaiiia
de consultoria internacional. La rama investigadora de
McBer se transformé en el Instituto McClelland, dirigido
por otros antiguos alumnos suyos: Jim Burrus, Mary Fon-
taine y Ruth Jacobs (actualmente Malloy). A medida que
el interés por las competencias de la inteligencia emocio-
nal fue creciendo con fuerza, me transmitieron la infor-
macién que iban reuniendo de miles de ejecutivos sobre el
rendimiento empresarial y los estilos de liderazgo, de la
que hablé en el articulo de Harvard Business Review «Li-
derazgo que consigue resultados», reproducido en el cuar-
to capitulo de esta obra.

En una economia impulsada por el llamado trabajo del
conocimiento, ¢l valor se crea con el esfuerzo de un equi-
po, lo que nos lleva a fijarnos en el coeficiente intelectual
colectivo, concepto desarrollado por Robert Sternberg y
Wendy Williams en Yale que representa la suma total de
las mejores aptitudes de todos los miembros del equipo en
su maxima capacidad. Sin embargo, lo que determina la
productividad real del colectivo no es su potencial tedri-
co (es decir, su coeficiente intelectual colectivo), sino la
forma de coordinar sus esfuerzos. En otras palabras, laar-
monia interpersonal. Examiné por primera vez la dindmi-
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Comoseialé en El cerebro y la inteligencia emocy, il
nuevos descubrimientos, la desvinculacion (epidémica &
algunos entornos laborales). yla sol?recarga PO exceso de
estrés (también epidémica) incapacitan las zonas prefrop.
wales del cerebro, donde se ubican la comprensién, la cop.
centracion, ¢l aprendizaje y la creatividad. Por otro lado,
como se explica en el séptimo capitulo, en la zona de fly.
jo el cerebro funciona con la maxima eficiencia cognitiy,
y el individuo obtiene sus mejores resultados.

Con eso se redefine la labor esencial del lider: ayudar
ala gente a alcanzar la zona cerebral donde puede dar |o
mejor de si, y a permanecer en ella. Como se verd en el sex-
to capitulo, detallé esa funcién en el libro E/ lider resonan-
te crea mas, escrito con mis colegas Annie McKee y Ri-

-

chard Boyatzis. Los lideres eficientes, defendiamos, crean
un eco en las personas a las que lideran, una armonia ner-
viosa que facilita el estado de flujo.

Por dltimo tenemos la cuestién de cémo puede el lider
desarrollar mis la inteligencia emocional. En ese aspecto la
buena noticia de los cientificos que investigan el cerebro es
la neuroplasticidad: el descubrimiento de que el cerebro si-
gue creciendo y moldeindose durante toda la vida. Un pro-
ceso de aprendizaje sistemitico, como se describe en el no-
veno capitulo, extraido de El cerebro y la inteligencia
emocional, puede facilitar ese desarrollo del liderazgo en
cualquier momento de una carrera... o de una vida.

Casi todos los elementos de los distintos modelos de
la inteligencia emocional encajan en estos cuatro dominios
genéricos: la autoconciencia, la autogestion, la conciencia
social y la gestién de las relaciones. Las competencias la-
borales adquiridas que distinguen a los lideres de mayor
éxito se basan en esas capacidades basicas.

El marco de competencias

Autoconciencia |  Concienci < E

emocional social « Conciencia

organizativa

‘ « Liderazgo
inspirador

* Autocontrol
emocional A * Influencia
« Adaptabilidad Autogestion Gestién de + Gestion de los
« Capacidad las relaciones conflictos
de triunfo « Trabajo en equipo
* Actitud positiva y colaboracién

e
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Por consiguiente,
aunque nO suficiente, para manifestar ung d.

necesaria, ;

rerminada competencia o habilidad laboral. Una analogi,
cognitiva seria el alumno con una cxc’cleme concepceigy
espacial que no estudia nunca geometria y que, por cons;
guiente, no podrd ser arquitecto. Del mismo modo, un jp-
dividuo puede ser muy empdtico y tener poca facilidag,
por ejemplo, para gestionar las relaciones a largo plazo cop
los clientes.

Los lectores con especial dedicacion e interés por com-
prender cémo encaja en mi modelo actual la docena
aproximada de competencias emocionales decisivas para
¢l liderazgo incluidas en los cuatro grupos basicos de la IE
pueden consultar el apéndice.
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Mandar con corazén

Adaptado de La inteligencia emocional

Melburn McBroom era un jefe autoritario con mucho
genio que tenia atemorizados a quienes trabajaban con él,
cosa que quizd no habria sido de excesiva importancia si
hubiera ocupado un cargo en una oficina o una fabrica,
pero el caso es que McBroom era piloto aéreo.

Un buen dia de 1978 su avién se acercaba a Portland,
en el estado de Oregén, cuando McBroom detecté un pro-
blema en el tren de aterrizaje y entrd en el circuito de es-
pera. Se puso a dar vueltas sobre la pista de aterrizaje a gran
altura para manipular el mecanismo.

Mientras lo accionaba obsesivamente, el indicador del
nivel de combustible del avién iba acercindose cada vez
mis al cero. Sin embargo, los copilotos tenian tanto miedo
alaira de McBroom que no abrieron la boca ni siquiera
cuando el desastre se cerni6 sobre ellos. El avion se estre-

116 y murieron diez personas.

Actualmente la historia de aquel desastre se utiliza
como advertencia en la formacion sobre seguridad que re-

s [P



cavion En ¢l ochenta por cientg delo
2re0s 108 pilotOS comct.cn crr-o’res que po, d'fan
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cuitos de comuf‘“v la sinceridad (nociones bisicag derl\-
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imeligerllt‘la it nto con la instruccion técnica. -
de los pilotos ju icrocosmos que representa cualqy;

Lacabimaesun e Quice
1cion laboral, pero; €Uan ono PamOs con ),
cabofetadadeun aCCl.ante aéreo, los efectos des.
s de un estado de animo por l?s suelos, de g
ores amedrentados o de unos )e'fes arrogantes (,
rade las muchisimas encarnaciones de las de i
clencias emocionales en el entorno {aboral) pueden ser cy;
invisibles 2 0j0s de quienes no estan dlrec.tameme impli.
cados. Sin embargo, pasan factura; pof- ejemplo, con il
descenso de la productividad, con un incremento de Jo
retrasos en las entregas, de los errores y de los contratien,.
pos, 0 con un éxodo de empl.cad'os, que Pre'fiCren i
lugares mds agradables. Un bajo nn{el df’ inteligencia emo.
cional en el trabajo tiene un coste inevitable en los resy.
tados econémicos. Cuando es muy exagerado, las empre-
sas puedenirala quiebra y desaparecer.

Larentabilidad de la inteligencia emocional es una ide,
relativamente nueva en la empresa y puede que a algunos
directivos les cueste aceptarla. En un estudio realizado en-
tre doscientos cincuenta ejecutivos se comprobé que en
su mayoria tenfan la impresion de que el trabajo exigia la
implicacién de la cabeza, no del corazén. Muchos afirma-
ban que les daba miedo que sentir empatia o compasién

organiz
dramats
tructivo
trabajad
cualquie
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por sus compaiieros de trabajo les supusiera un conflicto
con sus objetivos laborales. Uno en concreto aseguré que
laidea de prestar atencion a los sentimientos de sus subor-
dinados era absurda, ya que en su opinién provocaria que
fuera «imposible manejar a la gente». Otros argumenta-
ron que si no marcaran las distancias desde un punto de
vista emocional no podrian tomar las decisiones «difici-
les» que requiere una empresa, aunque lo mds probable es
que, en realidad, comunicaran esas decisiones de forma
mis afable.*

Ese estudio se realizé en los afos setenta, cuando el
mundo empresarial era muy distinto. Yo defiendo que esas
actitudes han quedado anticuadas, son un lujo pertene-
ciente al pasado; una nueva realidad competitiva estd si-
tuando la inteligencia emocional en un lugar muy desta-
cado del entorno laboral y del mercado.

Shoshona Zuboff, psicélogo de la Facultad de Empre-
sariales de Harvard, me dijo lo siguiente: «<En este siglo las
empresas han sufrido una revolucién radical que ha com-
portado también una transformacién del panorama emo-
cional. Hubo un largo periodo de dominio directivo de la
jerarquia corporativa en el que se recompensaba al jefe ma-
nipulador que actuaba como si estuviera luchando en la
selva, pero esa rigida jerarquia empez a resquebrajarse en
los afios ochenta debido a la presién de la globalizacion
por un lado y de la informitica por el otro. El luchador de
la selva simboliza el pasado de la empresa; el especialista
en relaciones interpersonales es su futuro.»

Algunos de los motivos son muy evidentes. Pensemos
en las consecuencias que tiene en un equipo laboral el que
una persona sea incapaz de contener ataques de ira o ca-
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ELARTEDELA CRITICA

Un ingeniero con amplia experiencia que dirigia un
proyecto de creacién de software debia presentar el resul-
tado de varios meses de trabajo de su equipo al vicepresi-
dente de la empresa a cargo del desarrollo de productos,
Los hombres y mujeres que se habian esforzado durante
largas jornadas semana tras semana lo acompanaban, or-
gullosos de exponer el fruto de su ardua labor.
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Sin embargo, cuando el ingeniero termind la presenta-
cion el vicepresidente se volvié hacia él y le espet6 con sar-
casmo: «;Cudnto hace que has terminado la carrera? Estos
datos técnicos son ridiculos. No existe ninguna posibili-
dad de que dé el visto bueno a este proyecto.»

El ingeniero, completamente hundido y avergonza-
do, permanecid en silencio durante el resto de la reunion,
entristecido. Los miembros de su equipo hicieron unas
cuantas observaciones poco entustastas (en algtin caso hos-
tiles) en defensa de su labor. Entonces llamaron al vicepre-
sidente, que tuvo que ausentarse, y la sesion terminé brus-
camente, con un poso de amargura e ira entre los presentes.

Elingeniero paso las dos semanas siguientes obsesio-
nado por los comentarios del vicepresidente. Desanima-
do y deprimido, estaba convencido de que jamas volveria
a recibir ningiin otro encargo de importancia en aquella
empresa y se planteaba despedirse, aunque le gustaba tra-
bajar alli. Finalmente fue a ver al vicepresidente y le men-
ciond la reunion, sus criticas y el efecto desmoralizador
que habfan tenido. A continuacién le hizo una pregunta
que formul6 con mucho cuidado: «No acabo de com-
prender lo que esperaba conseguir. Supongo que no pre-
tendia unicamente humillarme. ;Tenia algin otro obje-
tivo?»

El vicepresidente se quedé de piedra. No tenia ni idea
de que aquellas palabras, que habia dicho sin pensar, hu-
bieran sido tan demoledoras. En realidad, le parecia que el

proyecto prometia, aunque habia que modificar algunas
cosas; no habia tenido en absoluto la intencién de descar-
tarlo como algo completamente inservible. Aseguré que,
sencillamente, no se habia dado cuenta de lo mal que ha-
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En cierto sentido, la critica es una de la.s tareas mas im.
antes de un directivo, pero en la realidad también ¢
as mis temidas y mds aplazadas. Ademis, como ¢q
ol caso del vicepresidente sarcastico, son muchos l.os jefes
que no demuestran mucha destreza en el arte (‘139,5;\,0 &
la comunicacion de las reacciones. Esa laguna tiene graves
consecuencias: del mismo modo que la salud emociona|
de una pareja depende de lo bien que sepan expresar las
quejas que vayan surgiendo, la eficiencia, el bienestar y la
productividad de los trabajadores dependen de como se
los informe de los problemas que aparezcan. De hecho, la
expresion y la recepcion de las criticas determina en gran
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medida la satisfaccién del individuo con su trabajo, con
sus compafieros y con sus superiores.

LA PEOR FORMA DE MOTIVAR A ALGUIEN

Las vicisitudes emocionales que entran en juego en un
matrimonio aparecen también en el mundo laboral, don-
de adoptan formas parecidas. Las criticas se expresan como
ataques personales y no como quejas que puedan dar lu-
gar a un cambio; se trata de acusaciones dirigidas a alguien
en concreto con buenas dosis de indignacién, sarcasmo y
desdén, y en ambos casos dan lugar a reacciones defensi-
vas, a una declinacién de la responsabilidad y, en ltima
instancia, a las evasivas o a la resistencia pasiva cargada de
rencor que provoca el sentirse tratado injustamente. En
concreto, un consultor empresarial sefiala que uno de los
tipos mas habituales de critica destructiva en el trabajo es
un comentario generalizado e indiscriminado del tipo «Lo
estas haciendo fatal», soltado con un tono agresivo, sar-
cistico e irritado que no deja abierta la puerta ni a una res-
puesta ni a una propuesta para mejorar las cosas. El otro
se siente impotente y se pone de mal humor.

Desde la perspectiva estratégica de la inteligencia emo-
cional, esas criticas evidencian el desconocimiento de los
sentimientos que van a desencadenar en quien las reciba,
asi como del efecto demoledor que van a tener esos senti-
mientos en la motivacién, la energia y la seguridad en si
mismo del individuo al hacer su trabajo.

Esa dindmica destructiva se hizo evidente en un estu-
dio en que se solicité a determinados directivos que recor-
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ras que pueden ser Jas criticas hirientes e las rclac.nones las
borales. En una simulacion se encargd a una serie de vo.
luntarios que concibieran un anuncio para un nuf:\'o
champti. Otro voluntario (confabulado con lf)s organizz-
dores) debia juzgar, supuestamente, los tra.b?)os presenta-
dos, pero en realidad los parucxpantes} recibieron una cri-
tica preparada anteriormente. I‘-labla dos modelos. E|
primero era una valoracién considerada y concreta, pero
¢l otro inclufa amenazas y echaba la culpa del resultadoa
las deficiencias innatas del individuo, como frases como
«Nise moleste; parece incapaz de hacer nada bien» o «Pue-
de que se trate simplemente de incompetencia; se lo encar-
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garé a otro». Logicamente, los que recibieron los ataques
se pusieron tensos, se molestaron y se mostraron hostiles;
aseguraron que se negarian a colaborar o cooperar en fu-
turos proyectos con la persona que habia hecho aquella
critica. Muchos afirmaron que les gustaria evitar cualquier
contacto con ella; en otras palabras, preferian evitarla.
Aquella critica destructiva desmoralizé tanto a sus recep-
tores que pasaron a esforzarse menos en el trabajo y, lo
que tal vez fuera mds perjudicial, sefialaron que ya no se
sentian capaces de hacerlo bien. El ataque personal tuvo
un efecto demoledor sobre su estado de animo.

Muchos jefes critican con gran facilidad pero escati-
man los elogios, con lo que sus subordinados se quedan
con laimpresién de que solo les dicen algo sobre su traba-
jo cuando lo hacen mal. Esa tendencia a la critica se agra-
va cuando los directivos retrasan durante largos periodos
cualquier tipo de comentario. «La mayoria de las veces,
los problemas de rendimiento de un trabajador no son
repentinos, sino que van apareciendo progresivamente
—afirma J. R. Larson, psicélogo de la Universidad de Illi-
nois en Urbana—. Cuando el jefe no dice lo que piensa
con rapidez, su frustracion va aumentando poco a poco,
hasta que un dia estalla. Si hubiera expresado la critica an-
tes, el trabajador podria haber corregido el problema. Con
demasiada frecuencia el individuo lanza criticas solo cuan-
do las cosas se salen de madre, cuando est tan enfadado
que no puede contenerse. Y en ese momento las vierte de
la peor forma posible, con un tono de sarcasmo ciustico,
sacando a la luz una larga lista de agravios que habia ido
guardandose, o profiriendo amenazas. Esos ataques son
contraproducentes. Se perciben como una afrenta, de
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LA CRITICA CON MANO IZQUIERDA

Ja alternativa. Una critica plantead, con
Pcnsem.osdt’-“cs ano de los mensajes mas Gtiles que Puc.
mano iquf‘::u; jefe. Por ¢jemplo, l(? que le vicepresigey,
de transl.m odria haberle dichoal ingeniero de softwar
te dcsdenoS:? ) seria algo asi: «La principal dificultag en
(pero no le UOe A plan requerirda mucho tiempo, K
et momen[‘za Jos costes. Me gustaria que diera més vugl.
que encarcce:;csm, en especial en los datos técnicos de g;.
tzsﬁ Z l;cpcfis 2l desarrollo de.l soflwarc: para ver si encuey.
:ra una forma de hacer ¢l mismo tral?ajo mas dfPf".S&' Unp
mensaje asi tiene un efecto co.ntrano al-dc.la critica des.
tructiva: en lugar de generar ImpOLencia, ira y rechaz,
ofrece la esperanza de una mejora y sugiere la forma mgg
indicada de empezar a cambiar las cosas.

Una critica planteada con mano izquierda se centra en
lo que ha hecho el individuo y ex.'.’lo que puede hacer, ¢
Jugar de atribuir una mala actuacion a un rasgo de su per-
sonalidad. Larson apunta: «Los ataques al caricter de al-
guien (llamarlo estiipido 0 incompetente) no sirven parg
nada. El otro se pone de inmediato a la defensiva y dejade
ser receptivo a las recomendaciones que tenemos que ha-
cerle para que mejore.» Por descontado, ese consejo s pre-
cisamente el mismo que deben recibir los matrimonios que
se ponen a ventilar sus problemas.

Ademds, si pensamos en la motivacién vemos que,

.7 .

cuando alguien cree que sus errores se deben a una caren-
cia de su cardcter que no puede corregir, pierde la esperan-
za y deja de esforzarse. Recordemos que la creencia bsi-
ca que conduce al optimismo es que los contratiempos o
los fracasos se deben a circunstancias que podemos cam-
biar.

Harry Levinson, psicoanalista que se dedica a la con-
sultoria empresarial, da los siguientes consejos sobre el arte
de la critica, que estd intimamente ligado al del elogio:

* Hay que concretar. Elija un incidente representati-
vo, algin hecho que ilustre un problema clave que
haya que solucionar o alguna pauta problemitica,
como una serie de errores en un aspecto determina-
do de un trabajo. La persona se desmoraliza si le di-
cen que estd haciendo «algo» mal, sin que le den de-
talles que permitan mejorar. Hay que centrarse en
aspectos concretos y mencionar lo que se ha hecho
bien, lo que se ha hecho mal y c6mo podria cambiar-
se. No se ande por las ramas y evite las ambigiieda-
des o las evasivas, que enturbiarian el mensaje que
quicre transmitir. Es lo que se conoce como una ex-
posicion XY Z: diga exactamente cuil es el problema,
qué ha salido mal 0 ¢c6mo se siente ante la situacién,
y qué podria modificarse. «La concrecién —sefiala
Levinson— es igual de importante para el elogio que
para la critica. No pretendo decir que una alabanza
imprecisa no tenga ningiin efecto, pero en todo caso
no serd mucho y no permitird aprender nada nuevo.»’
Hay que ofrecer una solucién. La critica, como todo
comentario ttil, debe apuntar a una forma de resol-
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Oponunidad d .
o Hay que ser sensible. Hay que trabajar la empatiy

tener en cuenta el efecto que lo que se dic.e ¥ ¢émo
se dice provocan en el receptor. Se'g{m Levinson, |
jefes con escasa empatia son los mas pPropensos a hy.
cer comentarios hirientes; por ejemplo, con frages
despectivas y fulminantes. El efecto de ese tipo g
criticas es destructivo: en lugar de abrir un caming
para mejorar las cosas, provocan una reaccion emo-
cional en contra que se concreta en resentimiento,
amargura, actitud defensiva y distanciamiento. Le-
vinson ofrece, asimismo, recomendaciones emocio-
nales para quienes son objeto de criticas. Una de ellas
es entenderlas como informacién valiosa sobre cémo
mejorar, y no como ataques personales. Otra es es-
tar atento a la tendencia a ponerse a la defensivaen

PR

lugar de aceptar la responsabilidad. En cualquier
caso, si la situacion resulta muy incémoda solicite
posponer la reunién, para tener tiempo de asimilar
un mensaje dificil y calmarse un poco. Por dltimo,
aconseja ver la critica como una oportunidad de co-
laborar con quien la emite para resolver el proble-
ma, no como un enfrentamiento personal.




¢Qué hay que tener para ser lider?

Adaptado de la revista Harvard Business Review

Cualquiera que trabaje en el mundo empresarial cono-
ce una historia sobre algin ejecutivo muy inteligente y
muy preparado que, tras recibir un ascenso, fracasé en un
nuevo cargo que exigia liderazgo. Y también ha oido una
historia sobre alguien con una capacidad intelectual y una
formacion técnica buenas (aunque no extraordinarias) que,
tras ser ascendido a un puesto parecido, acabé triunfando.
Esas anécdotas respaldan la opinién generalizada de que
dar con los individuos que tengan lo que hay que tener
para ser lideres es mds un arte que una ciencia. Al fin y al
cabo, los estilos personales de los lideres extraordinarios
pueden variar mucho: los hay contenidos y analiticos, y
los hay que gritan sus edictos a voz en grito. Y, lo que es
igual de importante, las distintas situaciones también re-
quieren distintos tipos de liderazgo. En las fusiones suele
hacer falta un negociador sensible que lleve el timén, mien-
tras que para un dar un golpe de timén lo habitual es que
se requiera una autoridad més contundente. No obstante,
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) - onto de la in‘[eligcncia emocional en el trabaj,,
clonarme::alizado su relacién con el rendimiento pogiy.
1?:1;: rodo en los lideres, y hemos’ observado cémo g,
m;nificsta enel entorno lab'oral. .gComo. podemos Sf\bcr
si alguien tiene mucha inteligencia emocional, PO cjen.
plo, y cémo podemos reconocerl'a en nosotros mlsm(?s_:
En las pginas siguientes vamos a indagar en esas Cu.esm.}
nes, repasando uno por uno l(')s cqmponentes dela ‘.r,mh'
gencia emocional: la autoconciencia, la autorregulacion, |,
empatiay la capacidad social.

Hov en dia casi todas las grandes empresas contrata
apsicologos para desarrollar modelos de competencia que
contribuyana identificar, formary prom.over aquien tcn.-
gaposibilidades de ser una estrella en el firmamento del i
derazgo. Los psicologos también han preparado modelos
de ese tipo para puestos de nivel inferior. Para escribir Ls
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inteligencia emocional en la empresa analicé los modelos
de competencia de ciento ochenta y ocho empresas, en su
mayoria grandes e internacionales, y de organismos pu-
blicos. El objetivo de esa labor era determinar qué capaci-
dades personales impulsaban un rendimiento excepcional
en esas organizaciones y en qué grado. Agrupé las capaci-
dades en tres categorias: las habilidades puramente técni-
cas, como la contabilidad y la confeccién de planes comer-
ciales; las capacidades cognitivas, como el razonamiento
analitico, y las competencias que eran reflejo de la inteli-
gencia emocional, como la capacidad de trabajar en equi-
po y la eficiencia al dirigir un proceso de cambio. Para
crear algunos de los modelos de competencia, los psicélo-
gos habian pedido a los cargos principales de las empresas
que sefialaran las competencias que caracterizaban a los li-
deres mds destacados de su organizacion. En otros casos,
los psiclogos habian recurrido a criterios objetivos, como
la rentabilidad de una divisién, para diferenciar a los tra-
bajadores estrella de los niveles superiores de los medio-
cres. A continuacion esos individuos pasaron por toda una
serie de entrevistas y pruebas, y se compararon sus com-
petencias. Ese proceso dio lugar a la confeccién de listas de
ingredientes necesarios para ser un lider sumamente efi-
ciente. Las listas tenian entre siete y quince puntos; por
ejemplo, la iniciativa o la visién estratégica. Algunos de esos
ingredientes se referian a capacidades puramente cogniti-
vas, relacionadas con el coeficiente intelectual, o puramen-
te técnicas; otros se basaban en gran medida en capacida-
des de la inteligencia emocional como la autogestion.

Al analizar aquellos datos obtuve resultados impresio-
nantes. Desde luego, el intelecto era uno de los impulso-
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En otras palabras, cuanto m a la categorjy |,

boral de una persona consid.erada tr.abajador estrelly, my
capacidades dela imelﬁigenc:a cn‘lomona] aparecian cop,
motivos de su eficiencia. Al analizar a los trabajadomn
trella en puestos de liderazgo se hacia evidente que cagig
noventa por ciento de las competencias que los distingyg,
de la media eran atribuibles a factores de inteligencia emo.
cional, mis que a capacidades puramente cognitivas, Otres
investigadores han confirmado que la inteligencia e,
nal no solo distingue a los lideres sobresalientes, sing que
también puede vincularse a un buen rendimiento,

Son buen ejemplo de ellos los resultados obtenidy
por el desaparecido David McClelland, eminente inves-
tigador de la conducta humana y empresarial. En un e
tudio de 1996 sobre una multinacional de alimentaciény
bebidas, McClelland descubrié que cuando los altos d:
rectivos tenian excelentes competencias en inteligenci
emocional sus divisiones superaban los objetivos de rex

s Al

dimiento anuales en un veinte por ciento. En cambio, los
jefes de division sin esas capacidades obtenian unos resul-
tados por debajo de la media, mds o menos en el mismo
porcentaje. Es interesante mencionar que las conclusiones
de McClelland se corroboraron en las divisiones de la em-
presa en Estados Unidos y también en las de Asia y Euro-
pa. En resumen: las cifras nos muestran una realidad con-
vincente sobre la vinculacion entre el éxito de una
empresa y la inteligencia emocional de sus lideres. Y, lo
que es igual de importante, las investigaciones también de-
muestran que, si la gente da los pasos adecuados, puede
desarrollar su inteligencia emocional.

LA AUTOCONCIENCIA

La autoconciencia es el primer componente de la inte-
ligencia emocional, algo légico si tenemos en cuenta que
hace miles de afios el Oriculo de Delfos ya aconsejaba:
«Condcete a ti mismo.» La autoconciencia implica com-
prender en profundidad las emociones, los puntos fuer-
tes, las debilidades, las necesidades y los impulsos de uno
mismo. La gente con una gran autoconciencia no es ni de-
masiado critica ni excesivamente optimista, sino sincera
consigo misma y con los demis. El individuo que posee
un alto grado de autoconciencia reconoce cé6mo afectan
sus sentimientos a ¢l mismo, a los demas y a su rendimien-
to laboral. Asi, una persona autoconsciente que sabe que
cuando tiene que correr para entregar un trabajo suelen
salirle las cosas mal se organiza cuidadosamente y termi-
na con mucha antelacién lo que tiene que hacer. Otra per-
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dos aios después de haber cmPczado €n un nuevo pye.
to—, pero el trabajoen si me dice tan poco que me abyry,
constantemente.» Las decisiones de la gente autoconsciep.
te concuerdan con sus valores; en consecuencia, a meny.
do el trabajo les resulta estimulante.

:Como podemos reconocer la autoconciencia? Lo pri-
mero y mds importante es que se manifiesta como fran-
queza y como capacidad de autoevaluacion realista. 13
gente con mucha autoconciencia sabe hablar con certez
y naturalidad (aunque no necesariamente con efusién o
intimidad) de sus emociones y de cémo repercuten ensu
trabajo. Por ejemplo, una directiva que conozco se mos-
traba escéptica ante un nuevo servicio de asistentes perso-
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nales de compras que iba a introducir su empresa, una im-
portante cadena de grandes almacenes. Sin que su equipo
o su jefe se lo pidieran, les dio una explicacién: «Me cues-
ta respaldar el lanzamiento de este servicio —confes6—
porque me apetecia mucho dirigirlo y no me eligieron.
Dadme tiempo para que me lo trabaje.» En efecto, exami-
né a conciencia sus emociones y una semana después ya
estaba apoyando el proyecto al cien por cien. Cuando una
persona se conoce asi de bien, por lo general se nota en el
proceso de seleccion. Basta con pedir a un candidato que
recuerde un momento en el que se dej6 llevar por los sen-
timientos e hizo algo de lo que después se arrepintié. Los
candidatos autoconscientes reconocen con sinceridad el
error cometido y con frecuencia lo cuentan con una son-
risa. Una de las caracteristicas principales de la autocon-
ciencia es un sentido del humor autocritico.

La autoconciencia también puede identificarse durante
las evaluaciones de rendimiento. La gente autoconsciente
esta al tanto de sus limitaciones y sus puntos fuertes, se sien-
te comoda hablando de ellos y con frecuencia demuestra
afdn de recibir criticas constructivas. Por el contrario, los
que tienen poca autoconciencia interpretan el mensaje de
que deben mejorar como una amenaza o un sintoma de fra-
caso. Los individuos autoconscientes también pueden re-
conocerse por su confianza en si mismos. Conocen bien sus
capacidades y es menos probable que se pongan en una tesi-
tura en la que puedan fracasar, por ejemplo exigiéndose de-
masiado al cumplir con un encargo. Ademds, saben cudn-
do deben pedir ayuda. Y los riesgos que corren en el
trabajo estdn calculados. No buscan un reto que no pueden
superar por si solos. Sacan partido de sus puntos fuertes.
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no respetan como s¢ merecen a los trabajadores que reco.
nocen sus limitaciones sin cortapisas. Con frecuencia con-
sideran que esas personas «no tienen lo que hay que teng,
para dirigir a otros.

En realidad, lo cierto es lo contrario. En primer lugar,
la gente suele admirar y respetar la franqueza. Es mis, ;
los lideres se les pide constantemente que hagan juicios
que requieren una evaluacion franca de las capacidades de
s mismos y de los demds. ¢ Tenemos la experiencia de ges-
tion necesaria para hacernos con un competidor? ¢Pode-
mos presentar un nuevo producto dentro de seis meses)
Quienes se valoran con sinceridad (es decir, quienes son
autoconscientes) estan bien facultados para hacer lo mis-
mo con las empresas que dirigen.
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LA AUTOGESTION

Los impulsos biolégicos determinan nuestras emo-
ciones. No podemos prescindir de ellos, pero podemos
hacer mucho para gestionarlos. La autorregulacién, una
especie de conversacién interior continuada, es el com-
ponente de la inteligencia emocional que nos libera de
la prisién en la que pueden encerrarnos nuestros propios
sentimientos. La gente que entabla ese tipo de conversa-
cién tiene momentos de mal humor e impulsos emo-
cionales como todo el mundo, pero encuentra formas de
controlarlos ¢ incluso de canalizarlos de forma ttil. Ima-
ginémonos a un ejecutivo que acaba de ver a un equipo de
trabajadores a sus 6rdenes presentar un anilisis chapuce-
ro al consejo de administracion de la empresa. En el am-
biente de pesimismo que impera a continuacién puede
que tenga tentaciones de dar un golpe en la mesa, presa de
laira, o de pegar una patada a unassilla. Podria levantarse
de repente y ponerse a chillar al grupo. O mantener un si-
lencio adusto y mirar fijamente a todo el mundo antes de
marcharse dando un portazo. Sin embargo, si tiene facili-
dad para la autorregulacion elegira otra salida. Podria de-
cir unas palabras, pensadas detenidamente, para recono-
cer el fracaso del equipo sin precipitarse con conclusiones
apresuradas. A continuacién podria retirarse para pensar
en los motivos que han llevado a ese traspié. ¢Son perso-
nales, ha faltado esfuerzo? ¢ Existen factores atenuantes?
¢Qué papel ha desempefiado él en el desastre? Tras tener
en cuenta todo eso, podria volver a convocar a sus subor-
dinados, presentar las consecuencias del incidente y poner
en comun sus impresiones personales. A continuacién po-
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Vamos a analizar el caso de una directiva de una grap
empresa del sector industrial. Al igual que sus compaiic-
ros, llevaba cinco afios utilizando cierto programa infor-
mitico que habia determinado su forma de recabar infor-
macién y de presentarla y su concepcién de la estrategia
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de la compaiiia. Un buen dia, sus jefes anunciaron que iba
a instalarse un nuevo programa que cambiaria drastica-
mente la recoleccién y la evaluacién de la informacién den-
tro de la empresa. Mientras muchos de los trabajadores se
quejaban con amargura de los problemas que provocaria
el cambio, ella reflexioné sobre los motivos del nuevo pro-
grama y acabo convencida de que podia mejorar el rendi-
miento. Esperd con ilusion las sesiones de formacién (a las
que algunos de sus compaeros se negaron a asistir) y aca-
b6 recibiendo un ascenso para llevar varias divisiones, en
parte por lo bien que aprovechaba la nueva tecnologia.
Quiero subrayar ain mis la importancia de la autorre-
gulacion en el liderazgo defendiendo que fomenta lainte-
gridad, que no solo es una virtud personal, sino también
un punto fuerte en el campo organizativo. Muchos de los
errores que se cometen en las empresas son consecuencia
de una conducta impulsiva. Pocas veces se decide con an-
telacién exagerar los beneficios, inflar la cuenta de gastos
de representacién, meter mano a la caja o cometer un abu-
so de poder por motivos egoistas. Sin embargo, cuando se
presenta la oportunidad la gente con poco control de los
impulsos dice que si sin mds. En contraste con esa conduc-
ta, pensemos en la de un alto ejecutivo de una gran empre-
sa alimentaria que hacia gala de una honradez escrupulo-
sa en sus negociaciones con los distribuidores locales y
tenia la costumbre de explicar al detalle la composicion del
coste para que estos pudieran entender bien la politica de
precios de la compaiifa. Debido a ese modo de actuar, el
ejecutivo no siempre sacaba el maximo partido a las nego-
ciaciones. Por eso, alguna que otra vez sentia impulsos de
incrementar los beneficios ocultando informacién sobre

sl
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Jdominar sus emociones es fria, que SUS respuestas meg;,
tadas denotan falta de pasién. En cambio, se ve a Jag per.
sonas de temperamento fogoso como lideres «clisicos, §
sus arrebatos parecen expresiones de carisma y poder, N;,
obstante, cuando esa gente llega a mandar, la impulsjy;.
dad suele actuar en su contra. En mis investigaciones |,
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ha aparecido como impulsora del buen liderazgo.

Si existe un rasgo que poseen practicamente todos Jog
lideres validos es la motivacion, una variante de la augo-
gestion que consiste en movilizar las emociones positivas
para hacernos avanzar hacia nuestros objetivos. Los lide-
res motivados sienten el impulso de obtener resultados
mis alli de las expectativas: las suyas propias y las de to-
dos los demis. El concepto clave es el de obtener resulta-
dos. Mucha gente se siente motivada por factores exter-
nos, como un sueldo elevado o la posicién social que

comporta ostentar un cargo imponente o formar parte de
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una empresa de prestigio. En cambio, quienes tienen po-
tencial de liderazgo extraen su motivacién de un deseo
muy arraigado de lograr resultados simplemente por la sa-
tisfaccion de haberlos logrado. Si buscamos lideres, ;como
podemos identificar a la gente motivada por el impulso de
obtener resultados, y no por las recompensas externas? El
primer indicio es la pasién por el trabajo en si: ese tipo de
gente busca retos creativos, siente pasion por aprender y
se enorgullece mucho del trabajo bien hecho. También
muestra una energia inagotable para hacer las cosas mejor.
Con frecuencia quienes la poseen parecen impacientarse
con el statu quo y se muestran insistentes al preguntar por
qué se hacen las cosas de una forma y no de otra; estin an-
siosos por explorar nuevas formas de trabajar.

Un directivo de una empresa de cosméticos, por ejem-
plo, se sentia frustrado por tener que esperar quince dias
para recibir los resultados de ventas de los comerciales. Al
final encontré un sistema telefénico computarizado que
enviaba un aviso a los buscapersonas de los comerciales
todos los dias a las cinco de la tarde. Un mensaje automa-
tizado les pedia que introdujeran la cifra de llamadas y vi-
sitas que habian hecho aquel dia. Con ese sistema se acor-
t6 el tiempo necesario para conocer los resultados de
ventas, que pasé de semanas a horas. Esa historia ilustra
los otros dos rasgos comunes a la gente con motivacién
para obtener resultados: suben constantemente el liston del
rendimiento y les gusta estar al tanto de las cuentas.

Vamos a ver primero cémo funciona ese liston. Duran-
te las evaluaciones de rendimiento, los individuos con ni-
veles elevados de motivacion pueden pedir a sus superio-
res que les exijan mas. Por descontado, el trabajador que
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LA EMPATIA

De todas las dimensiones de la inteligencia emociong
Ja empatia es la que se reconoce con mayor facilidad. T,
dos | hemos notado en un profesor o en un amigo seng;.
bles; todos nos hemos tropezado con su ausencia en yy
entrenador o un jefe impasibles. Sin embargo, en el myp.
do empresarial pocas veces vemos que se elogie, y mucho
menos que se recompense, a alguien por su empatia. [
palabra en si ya parece poco profesional, como si desen-
tonara entre las duras realidades del mercado. No obstan-
te, la empatia no equivale a sensibleria: en el caso de unli-
der, no supone adoptar las emociones de los demés como
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propias y tratar de complacer a todo el mundo, lo que se-
ria una pesadilla e impediria actuar. Por el contrario, la em-
patia implica considerar detenidamente los sentimientos
de los subordinados, junto con otros factores, en el pro-
ceso de toma de decisiones inteligentes. Como ejemplo de
empatia en accién podemos comentar el de la fusion de
dos gigantes del corretaje, que provocé la necesidad de re-
ducir la plantilla en todas las divisiones. El director de una
de ellas reunié a su equipo y pronunci6 un discurso pesi-
mista que hacia hincapié en la cantidad de gente que iban
a despedir al cabo de poco tiempo. El de otra se dirigié a
sus subordinados con palabras muy distintas, manifesté
con franqueza su preocupacion y su confusion, y prome-
1i6 mantenerlos informados y tratar a todo el mundo equi-
tativamente. La diferencia entre uno y otro fue la empa-
tia. El primer jefe estaba tan preocupado por su destino
personal que no tuvo en cuenta los sentimientos de sus co-
legas, muy angustiados. El segundo se dio cuenta por in-
tuicién de qué sentian los miembros de su equipo y ver-
baliz6 sus miedos. ; Debe sorprendernos que la division
del primero se desplomara con la salida de muchos traba-
jadores desmoralizados, en especial los més vilidos? En
cambio, el segundo directivo siguié siendo un gran lider,
sus mejores trabajadores se quedaron y su division conti-
nué tan productiva como siempre.

La empatia es especialmente importante hoy en dia
como componente del liderazgo como minimo por tres
razones: el incremento en la utilizacion de equipos, el ra-
pido avance de la globalizacion y la necesidad creciente de
conservar a los buenos trabajadores. Pensemos en el reto
que supone dirigir un equipo. Como puede atestiguar todo

.



