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Qué aprenderas

Han pasado dos décadas desde que la investigacién de
Daniel Goleman mostré que la inteligencia emocional es
dos veces mas importante que otras competencias para al-
canzar la excelencia en el liderazgo. Gestionar tus emocio-
nes y relacionarte bien con los demas, explicaba Goleman,
te permite alcanzar mayores grados de influencia y bienes-
tar personal.

Este tipo de inteligencia no es un rasgo innato: se puede
aprender. Estar mas sintonizado con tus emociones te per-
mite decidir como usar esos sentimientos de forma mas
productiva para tomar decisiones mas sélidas, dejar atras
los sentimientos negativos, controlarte en situaciones ines-
tables o entender a los demés cuando actian de formas
que te sorprenden o te irritan. Obtener la opinién (el fee-
dback) de comparieros de confianza y amigos puede ayu-
darte a mantener una actitud honesta y a ser consciente de
esas facetas que puedes mejorar; en especial, en la esfera
social. No importa si estas escribiendo un correo electréni-
co dificil, tratando de mantener la serenidad durante una
negociacion dificil o dirigiendo a un subordinado enfadado.
Hay distintas tacticas y perspectivas que pueden ayudarte a
abordar la situaciéon de forma que el elemento factor se
tenga en cuenta.

Esta gufa te ayudard a explorar diversas perspectivas.
Aprenderas a mejorar como:

* |dentificar y gestionar tus emociones.
* Persuadir e influir a los otros.

* Tratar con compafieros dificiles.

* Responder al estrés de forma productiva.
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¢ Distender las conversaciones tensas.

e Emplear tus sentimientos como informacién que te
ayude a tomar decisiones mas inteligentes.

e Evitar los obstaculos emocionales durante una nego-
ciacion.
e Reaccionar con resiliencia a las situaciones dificiles.

* Ayudar a otros miembros de tu equipo a incrementar
su inteligencia emocional.

e Desarrollar una cultura emocional sélida.
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SECCION UNO

;Qué es la
inteligencia
emocional?
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CAPITULO 1

Liderar por instinto”

Tanto si les gusta como si no, los lideres deben gestionar el
estado de animo de sus empresas. Los mas habiles lo con-
siguen empleando una misteriosa mezcla de competencias
psicolégicas conocidas como «inteligencia emocional». Son
conscientes de ellos mismos y son empéticos. Pueden in-
terpretar y controlar sus emociones a la vez que, de forma
intuitiva, comprenden cémo se sienten los otros y controlan
el estado emocional de sus empresas.

Pero ;de dénde procede la inteligencia emocional? ;Y cé-
mo aprenden los lideres a utilizarla? La literatura sobre ges-
tién, e incluso el sentido comun, sugieren que la inteligen-
cia emocional es el resultado de una mezcla de habilidades
aprendidas y de talentos naturales. Es, en parte, predisposi-
ciéon genética; en parte, experiencia vital, y en parte, el re-
sultado de algunas viejas lecciones. La inteligencia emocio-
nal se muestra en distintos grados en distintos lideres, y los
directivos la aplican con una pericia variable. Utilizadas con
sabiduria y compasién, estas habilidades estimulan un ren-
dimiento superior en los lideres, en su gente y en sus em-
presas; aplicada con ingenuidad o con malicia, puede para-
lizar a los lideres o ser una herramienta de manipulacién
para quienes la utilizan con el fin de obtener un beneficio
personal.

Hemos invitado a dieciocho lideres y académicos (entre
ellos, ejecutivos de negocios, estudiosos del liderazgo, psi-
célogos, un neurdélogo, un experto en cultos y un director
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de orquesta) a que exploren la naturaleza y la gestién de la
inteligencia emocional, sus fuentes, usos y abusos. Las res-
puestas de estos lideres son extraordinariamente distintas,
pero hay algunos temas que se repiten: la importancia de
perfeccionar las propias habilidades de forma consciente y
concienzuda, la naturaleza contradictoria de la conciencia
de uno mismo, y el peligro de dejar que predomine alguna
de las habilidades que configuran la inteligencia emocional.
Estos son algunos de sus puntos de vista.

Sé realista

John D. Mayer es profesor de psicologia en la Universidad
de New Hampshire. Junto con el profesor de psicologia de
Yale Peter Salovey, fue el primero en definir el concepto de
inteligencia emocional a principios de la década de los no-
venta del siglo pasado.

Es hora de ser realistas sobre la inteligencia emocional, es-
pecialmente sobre lo que es y lo que no es. Los libros y los
articulos que han popularizado el concepto lo han definido
utilizando un conjunto diverso de rasgos de personalidad,
como conciencia de uno mismo, optimismo y tolerancia.
Estas definiciones populares se han acompanado de afir-
maciones exageradas sobre la importancia de la inteligen-
cia emocional. Porque distintos rasgos de personalidad,
por muy admirables que sean, no necesariamente confor-
man una definicién de inteligencia emocional. De hecho,
resulta dificil evaluar estos rasgos de forma conjunta para
determinar su relacién con el éxito en los negocios y en la
vida.

Incluso cuando se analizan de forma aislada, las caracteris-
ticas habitualmente asociadas con la inteligencia emocional
y el éxito pueden resultar més complicadas de lo que pare-
cen. Por ejemplo, los cientificos no saben cual es la auténti-
ca importancia de la autoconciencia en un liderazgo eficaz.
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De hecho, demasiada conciencia de uno mismo puede re-
ducir la autoestima, que a menudo es una parte fundamen-
tal del gran liderazgo.

Desde un punto de vista cientifico, la inteligencia emocio-
nal es la capacidad de percibir de forma precisa tus propias
emociones y las de los demas: entender las sefales que las
emociones envian sobre las relaciones, y gestionar tus pro-
pias emociones y las de otros. La inteligencia emocional no
incluye necesariamente las cualidades que algunas defini-
ciones populares le atribuyen (véanse el optimismo, la ini-
ciativa y la confianza en uno mismo).

Los investigadores han utilizado pruebas de desempefio
para medir la precision de la gente a la hora de identificar y
entender las emociones; por ejemplo, pidiéndoles que re-
conocieran situaciones de comunicacién cara a cara o ha-
ciéndoles decir cudl, de entre varias circunstancias, seria la
que provocaria felicidad con més probabilidad. Las perso-
nas que obtienen buenas puntuaciones en estas pruebas
son muy distintas unas de otras. En el mundo de los nego-
cios, las personas con mayor inteligencia emocional pare-
cen ser mas capaces de lidiar con las quejas de los consu-
midores o de mediar en las discusiones, y pueden destacar
de forma especial a la hora de establecer conexiones per-
sonales positivas y sélidas a largo plazo con subordinados y
clientes. Por supuesto, la inteligencia emocional no es la
Unica forma de alcanzar el éxito como lider. Un estratega
brillante capaz de sacar el maximo rendimiento a los bene-
ficios tal vez sea capaz de contratar y retener a empleados
con talento aunque no mantenga fuertes conexiones perso-
nales con ellos.

¢Tienen algun valor las escalas que, a partir de las ideas
populares, miden cualidades como el optimismo y la con-
fianza en uno mismo pero las etiquetan como «inteligencia
emocional»? Sin duda, esos rasgos de personalidad son im-
portantes en los negocios, asi que medirlos y (a veces) me-
jorarlos puede ser util. Pero investigaciones recientes han
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determinado que esas caracteristicas son distintas de la in-
teligencia emocional tal como se define cientificamente.
Una persona con una alta inteligencia emocional puede ser
realista en lugar de optimista, e insegura en lugar de con-
fiada. El peligro estd en asumir que, puesto que una perso-
na es optimista y tiene confianza en si misma, también es
emocionalmente inteligente cuando, de hecho, la presencia
de esas caracteristicas no dice nada del resto.

Nunca dejes de aprender

Daniel Goleman es copresidente del Consortium for Re-
search on Emotional Intelligence in Organizations de la Fa-
cultad de Grado de Psicologia Profesional y Aplicada de la
Universidad de Rutgers en Piscataway (Nueva Jersey).

Puedes ser un lider préspero sin demasiada inteligencia
emocional si tienes muchisima suerte y todo lo demas esta
a tu favor: mercados florecientes, competidores torpes y je-
fes despistados. Si eres increiblemente listo, podras ocultar
la ausencia de inteligencia emocional hasta que las cosas se
pongan dificiles para el negocio. Lo que ocurre es que, en
ese punto, no habras construido el capital social necesario
para sacar lo mejor de la gente en los momentos en que la
presion se vuelve tremenda. El arte del liderazgo sostenible
es lograr que el trabajo de los otros sea el mejor, y un co-
ciente de inteligencia elevado por si mismo no es suficiente
para conseguirlo.

La buena noticia es que la inteligencia emocional se pue-
de aprender y mejorar a cualquier edad. De hecho, los da-
tos muestran que, de media, la inteligencia emocional de la
gente tiende a aumentar a medida que cumplen afios. Pero
las competencias especificas de liderazgo que estan basa-
das en la inteligencia emocional no necesariamente proce-
den de la experiencia de la vida. Por ejemplo, una de las
quejas que oigo con mas frecuencia sobre los lideres, sobre
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todo de los que acaban de ser promocionados, es que ca-
recen de empatia. El problema es que se les ha ascendido
porque son personas con un nivel de rendimiento notable.
Pero ser un triunfador individual no te ensefa las habilida-
des necesarias para entender las tribulaciones de los de-
mas.

Los lideres que se sienten motivados para mejorar su inte-
ligencia emocional pueden conseguirlo si cuentan con la in-
formacion, el apoyo y la orientacién correctos. La informa-
cién que necesitan es una evaluaciéon honesta de sus fuer-
zas y limitaciones, proporcionada por personas que les co-
nozcan bien y en cuyas opiniones confien. La orientacién
que necesitan es un plan de desarrollo especifico que se
base en las interacciones que ocurren de forma natural en
el lugar de trabajo, usandolas como un laboratorio de
aprendizaje. El mejor apoyo estd en tener a alguien con
quien poder hablar a medida que ensayan cémo manejar
diferentes situaciones, qué hacer cuando cometen un fallo
y como aprender de esos tropiezos. Si los lideres cultivan
esos recursos y los practican de forma continuada, pueden
desarrollar habilidades especificas de la inteligencia emo-
cional, habilidades que permanecerédn con ellos durante
afios.

LOS 5 COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMO-

CIONAL

En 1998, en el que se ha convertido en uno de los ar-
ticulos mas imperecederos de HBR, «;Qué hace a un li-
der?», Daniel Goleman presenté un marco de referen-
cia y las caracteristicas de los cinco aspectos de la inte-
ligencia emocional que permiten a los individuos reco-
nocer, conectar y aprender de sus propios estados
mentales y de los de otras personas. La verdad es que
hay muchos marcos de referencia, y que todos ellos



