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A todos aquellos que me han ensefiado |o que significa la inteligencia emocional en el trabajo:

mis padres, Fay e Irving Goleman mi tio, Alvin M. Weinberg mi profesor, David C. McClelland

La tan esperada continuacion del
best-seller "Inteligencia emocional™

Por fin la tan esperada continuacion del best-seller mundial Inteligencia emocional. Hoy,
en un libro que habra de revolucionar el mundo empresarial y profesional, Daniel Goleman
redefine el criterio del éxito en el trabajo, asi como las prioridades esenciales de las
empresas.

Habiendo tenido acceso a directores empresariales de todo el mundo, y tras haber
estudiado el funcionamiento de mas de quinientas organizaciones, Goleman revela las
aptitudes que definen a los profesionales mas competentes. Su conclusion es que, desde los
puestos de trabajo mas modestos hasta los altos cargos directivos, el factor determinante no
es ni el cociente intelectual, ni los diplomas universitarios, ni la pericia técnica: es la
inteligencia emocional.

Autoconciencia, autoestima, autocontrol, empatia, dedicacién, integridad, habilidad para
comunicar, pericia para iniciar y aceptar cambios: Goleman demuestra que éstas son las
competencias mas relevantes en el &mbito laboral. Los profesionales mas brillantes destacan
no sélo por sus logros personales, sino por su capacidad para trabajar en equipo, para
maximizar la produccién del grupo. Por contra, los profesionales incapaces de afrontar los
cambios o conflictos resultan téxicos para la organizacion entera.

Afortunadamente, y como lo prueban los udltimos estudios en conducta humana y
neurociencia, todos tenemos el potencial de mejorar nuestra inteligencia emocional en
cualquier momento de nuestra carrera. Precisamente, Goleman aporta las pautas especificas
y cientificamente probadas para conseguirlo.

Con toda seguridad, La practica de la inteligencia emocional es un libro que habra de
cambiar la estructura de las organizaciones empresariales, asi como la actitud de sus
dirigentes durante las proximas décadas. Un libro de lectura imprescindible.

Daniel Goleman, psicélogo y redactor cientifico del New York Times, ha sido profesor
en Harvard y editor del Psychology Today. Su investigacién revolucionaria sobre la
inteligencia emocional le ha dado fama universal.
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PARTE:

MASALLA DE LA EXPERIENCIA

1. EL NUEVO CRITERIO

Las normas que gobiernan el mundo laboral estdn cambiando. En la
actualidad no sélo se nos juzga por lo mas o0 menos inteligentes que podamos
ser ni por nuestra formacién o experiencia, sino también por el modo en que
nos relacionamos con nosotros mismos y con los demas. Se trata de un criterio
gue se aplica cada vez con mayor frecuencia y que acabard determinando
quién sera contratado y quién no, quién sera despedido y quién conservara su
trabajo, quién sera relegado al mismo puesto durante afios y, por Ultimo, quién
terminara siendo ascendido.

Estas nuevas normas pueden ayudarnos a predecir quién va a fracasar y
quién, por el contrario, llegara a convertirse en un trabajador "estrella". Y poco
importa, en este sentido, cual sea el campo laboral en el que nos movamos
porque estas normas determinan también nuestro potencial para acceder a
otros posibles trabajos futuros.

Pero el hecho es que estas normas tienen muy poco que ver con lo que, en
la escuela, nos dijeron que era importante porque, desde esta nueva
perspectiva, las habilidades académicas son practicamente irrelevantes.[Este
nuevo criterio parte de la base de que ya disponemos de suficiente capacidad
intelectual y destreza técnica para llevar a cabo nuestro trabajo y, por el
contrario, centra su atencion en cualidades personales como la iniciativa, la
empatia, la adaptabilidad o la capacidad de persuasion.

Y ésta no parece ser una moda pasajera ni la nueva panacea de los
ejecutivos del momento porque los datos que confirman esta tendencia se
basan en investigaciones realizadas sobre decenas de miles de trabajadores de
todo tipo, investigaciones que evidencian, con suma precision, los rasgos que
caracterizan a los trabajadores "estrella" y también ponen de manifiesto las
cualidades humanas que mas contribuyen a la excelencia en el mundo laboral,
especialmente en el campo de la gestién empresarial.
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Si usted trabaja en una gran empresa es muy probable —aunque no lo
sepa— que esté siendo evaluado en funcion de este tipo de capacidades.
Asimismo, aunque nadie se lo advierta explicitamente, cuando vaya a solicitar
un empleo es casi seguro que serd sometido al escrutinio de esta nueva lente.
Asi pues, independientemente de cudl sea su situacion laboral, el conocimiento
de estas capacidades puede resultar esencial para el éxito de su carrera
profesional.

En el caso de que usted forme parte del equipo directivo, tendra que
determinar si su empresa promueve o desalienta este tipo de competencias
porque, en el primero de los casos, la organizacibn sera mas eficaz y
productiva. De ese modo conseguird sacar el maximo partido a la inteligencia
grupal o. por decirlo de otro modo, a la interaccion sinérgica de los talentos mas
adecuados de cada uno de los participantes.

En el caso de que usted forme parte de una pequefia empresa o incluso de
gue sea un trabajador autbnomo, también deberd tener en cuenta que el
rendimiento depende en buena medida de este tipo de capacidades, aunque
nadie le haya hablado de ellas en la escuela. Pero, en cualquiera de los casos,
su carrera dependerd, en mayor o menor grado, de su dominio en este campo.

En una época que adolece de todo tipo de garantia y seguridad laboral y
en la que el mismo concepto de "trabajo" estd viéndose rapidamente
reemplazado por el de "habilidades portatiles", éstas son las cualidades que
determinardn nuestra permanencia en el puesto de trabajo y nuestra flexibilidad
para adaptarnos al nuevo mercado laboral. Y aunque durante décadas nos
hayamos referido a este tipo de habilidades con una gran diversidad de
términos, como "caracter", "personalidad”, "competencias" o "habilidades
blandas", en la actualidad disponemos de una comprension mas detallada de
estos talentos y de un nuevo nombre para ellas: "inteligencia emocional”.

Una forma distinta de ser inteligente

«En la escuela de ingenieria tenia la nota promedio mas baja que jamas se
habia dado —me confesé el director adjunto de una empresa de consulting—
pero cuando me alisté en el ejército y fui a la academia de oficiales, me converti
en el primero de mi promocién. Todo depende del tipo de relacion que
mantengamos con nosotros mismos, del modo en que nos relacionemos con
los demas, de nuestra capacidad de liderazgo y de nuestra habilidad para
trabajar en equipo. Estos son los elementos que, a mi juicio, determinan la
realidad del mundo laboral.»
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Lo que realmente importa, dicho en otras palabras, es una forma distinta de
ser inteligente. En mi anterior libro, Inteligencia emocional, me centré
fundamentalmente en el tema de la educacién y dediqué un breve capitulo a las
implicaciones de la inteligencia emocional en el mundo laboral y en la vida de
las organizaciones empresariales.

Para mi constituyé una verdadera sorpresa —a la par que una enorme
satisfaccion— la corriente de interés suscitada por el libro en el mundo
empresarial. De pronto me vi desbordado por un aluvién de cartas, faxes, e—
mails y llamadas telefénicas pidiéndome opinidn e invitindome a dar
conferencias, de modo que no tardé en verme inmerso en una auténtica odisea
en la que tuve que hablar con miles de personas —desde directores generales
hasta secretarias— sobre las implicaciones de la inteligencia emocional en el
mundo del trabajo.

Asi fue como, una y otra vez, tuve la oportunidad de escuchar la misma
letania. Hay quienes, como el asesor del que hablabamos al comienzo de esta
seccion, insisten en que lo mas importante para el éxito no es la especializacion
técnica ni la preparacion intelectual sino la inteligencia emocional. Mi libro —en
su opinion— daba pie a que se planteara el coste de la incompetencia
emocional y se cuestionara la visidon que sostiene que la especializacion es la
mejor de las capacidades, a la vez que proporcionaba un nuevo abordaje para
acometer los cambios requeridos en el entorno laboral.

Todos ellos hablaban con gran sinceridad de cuestiones que normalmente
quedan fuera del alcance del radar de los técnicos de relaciones publicas de las
empresas. Fueron muchos los que relataron de forma detallada las cosas que
no funcionaban, relatos que se recogen en este libro sin revelar la identidad de
la persona o de la empresa en cuestién. Y también hubo muchos, por ultimo,
gue aportaron experiencias positivas que confirmaban la utilidad practica de la
inteligencia emocional en el mundo del trabajo.

Asi fue como comenzé una investigacion de dos afios que ha culminado en
la publicacion del presente libro, un esfuerzo que, dicho sea de paso, me ha
obligado a recurrir a diferentes aspectos de mi vida profesional. Para empezar,
me he servido del estilo periodistico para poder adentrarme en los hechos y
exponer mejor mis conclusiones. También he tenido que regresar a mis raices
profesionales como psicologo académico y acometer una revision exhaustiva
de la investigacion relacionada que pudiera aclarar el papel desempefiado por
la inteligencia emocional en el funcionamiento éptimo tanto de los individuos
como de los equipos y las organizaciones. Y. finalmente, he realizado —o
encargado— nuevos andlisis cientificos de los datos procedentes de estudios
realizados en centenares de empresas para tratar de establecer un parametro
exacto que nos permita cuantificar el valor de inteligencia emocional.
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Esta investigacién me ha recordado una investigacion en la que participé
primeramente como estudiante universitario y luego formando ya parte del
profesorado de la Universidad de Harvard. Aquella investigacién constituyé uno
de los primeros desafios a la mistica del Cociente Intelectual (Cl), la falsa pero
extendida creencia de que el éxito depende exclusivamente de la capacidad
intelectual. Aquel trabajo fue el antecedente de lo que hoy en dia ha terminado
convirtiéndose una mini—industria dedicada al estudio de las competencias que
hacen que una persona triunfe en el trabajo en todo tipo de organizaciones. Y
los resultados son sorprendentes porque, segun parece, el Cl desempefia un
papel secundario con respecto de la inteligencia emocional a la hora de
determinar el rendimiento laboral 6ptimo.

Las conclusiones de las investigaciones realizadas independientemente
por decenas de expertos en cerca de quinientas empresas, agencias
gubernamentales y organizaciones no lucrativas de todo el mundo, parecen
coincidir en subrayar el papel determinante que juega la inteligencia emocional
en el desempefio Optimo de cualquier tipo de trabajo, conclusiones que son
especialmente convincentes porque evitan los sesgos Yy limitaciones inherentes
al trabajo con un solo individuo o grupo.

Pero, a decir verdad, estas ideas no son nuevas, porque el tipo de relacion
gue mantienen las personas consigo mismas y con quienes les rodean
constituye un tema central de muchas teorias clasicas de la gestion
empresarial. Lo que resulta novedoso, en nuestro caso, son los datos, unos
datos acumulados durante veinticinco afios de estudios empiricos que
confirman, con una precision desconocida hasta la fecha, la importancia de la
inteligencia emocional para el éxito profesional.

También debo decir que, en las décadas posteriores a mi propia
investigacion en el campo de la psicobiologia, he tratado de mantenerme al
tanto de los nuevos hallazgos cientificos, algo que me ha permitido elaborar un
modelo neurobioldgico acerca del funcionamiento de la inteligencia emaocional.
Y, aunque muchos hombres de negocios se muestren tradicionalmente
escépticos ante los datos presentados por la psicologia "blanda" y desconfien
de las teorias de moda que acaban esfumandose tan rdpidamente como
aparecen, la neurociencia nos permite explicar por qué resulta tan decisiva la
inteligencia emocional.

Los centros cerebrales primitivos de la emocion albergan las habilidades
necesarias tanto para gobernamos adecuadamente a nosotros mismos como
para desarrollar nuestras aptitudes sociales, habilidades, todas ellas, que
constituyen una parte muy importante del legado evolutivo que ha permitido la
supervivencia y adaptacion del ser humano.
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Segun afirma la neurociencia, el cerebro emocional aprende de un modo
diferente al cerebro pensante, una apreciacion que ha sido fundamental para el
desarrollo de este libro y que me ha llevado a desafiar la practica totalidad del
saber convencional en los campos de la formacion y el desarrollo empresarial.

Pero no soy el Unico en haber lanzado este guante porque en los Ultimos
dos afios he copresidido el Consortium for Research on Emotional Intelligence
in the Workplace, un grupo de investigadores procedentes de diferentes
escuelas de gestion empresarial, el gobierno federal y el mundo de la industria.
Nuestra investigacion ha revelado la existencia de carencias muy lamentables
en el modo en que las empresas forman a la gente en habilidades que van
desde la escuchay el liderazgo hasta la elaboracion de un equipo y el modo de
abordar un cambio.

La mayor parte de los programas de formaciébn se ajustan a un
determinado modelo académico, pero éste es un error garrafal que acarrea un
coste de millones de horas y miles de millones de délares. Lo que mas
necesitamos, en este sentido, es un modo completamente nuevo de fomentar el
desarrollo de la inteligencia emocional

Algunos errores

En la medida en que he recorrido el mundo dando conferencias y
asesorando a personas del entorno empresarial, he constatado la existencia de
ciertos errores muy extendidos acerca de la inteligencia emocional. Convendria,
pues, antes de proseguir, citar algunos de ellos. Debemos sefialar, en primer
lugar, que la inteligencia emocional no significa sélo "ser amable", porque
hay momentos estratégicos en los que no se requiere precisamente la
amabilidad sino, por el contrario, afrontar abiertamente una realidad incomoda
gue no puede eludirse por mas tiempo.

En segundo lugar, la inteligencia emocional tampoco quiere decir que
debamos dar rienda suelta a nuestros sentimientos y “dejar al descubierto
todas nuestras intimidades" sino que se refiere a la capacidad de expresar
nuestros propios sentimientos del modo mas adecuado y eficaz, posibilitando la
colaboracion en la consecucién de un objetivo comdn.

También debemos subrayar que las mujeres no son emocionalmente mas
inteligentes que los hombres ni viceversa porque, en este sentido, cada
persona posee su propio perfil de fortalezas y debilidades. Algunos de nosotros,
por ejemplo, podemos ser muy empaticos pero carecer de la habilidad
necesaria para controlar nuestra propia ansiedad mientras que otros, por su
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parte, pueden ser conscientes de los mas minimos cambios de su estado de
animo sin dejar por ello, no obstante, de ser socialmente incompetentes.

Es cierto que, en tanto que colectivos diferenciados, las mujeres y los
hombres tienden a compartir un perfil especifico de género que configura un
conjunto singular de fortalezas y debilidades en el campo de la inteligencia
emocional. Cierto analisis realizado sobre miles de hombres y mujeres puso de
relieve que, por término medio, éstas suelen ser mas conscientes de sus
emociones, mostrar mayor empatia y ser interpersonalmente mas diestras que
aquéllos. Los hombres, por su parte, suelen mostrar un mayor optimismo y
confianza en si mismos, una mayor capacidad de adaptacion y también mas
habilidades para hacer frente al estrés.

Sin embargo, en términos generales hay que hablar méas de similitudes que
de diferencias. Ciertos hombres son tan empaticos como las mujeres
interpersonalmente mas sensibles, mientras que algunas mujeres, por su parte,
parecen soportar el estrés tan bien como los més flexibles de los hombres. De
hecho, una estimacién global de las fortalezas y debilidades de la inteligencia
emocional de los hombres y de las mujeres no muestra la existencia de
diferencias significativas entre ambos sexos.'

Hay que decir, por ultimo, que el grado de desarrollo de la inteligencia
emocional no esta determinado genéticamente y tampoco se desarrolla
exclusivamente en nuestra infancia. A diferencia de lo que ocurre con el Cl, que
apenas varia después de cumplir los diez afios, la inteligencia emocional
constituye un proceso de aprendizaje mucho mas lento que prosigue durante
toda la vida y que nos permite ir aprendiendo de nuestras experiencias. De
hecho, los estudios que han tratado de rastrear el proceso evolutivo de la
inteligencia emocional a lo largo de los afios parecen sefialar que las personas
desarrollan progresivamente mejor este tipo de aptitudes en la medida en que
se vuelven mas capaces de manejar sus propias emociones e impulsos, de
motivarse a si mismos y de perfeccionar su empatia y sus habilidades sociales.
Y no convendria olvidar que madurez es la palabra con la que tradicionalmente
nos hemos referido al desarrollo de la inteligencia emocional.

Inteligencia emocional: la prioridad perdida

Cada vez es mayor el numero de empresas cuya filosofia reconoce la
importancia del desarrollo de las habilidades relacionadas con la inteligencia
emocional. Segun explicaba un directivo de Telia, la empresa sueca de
telecomunicaciones: «ya no se trata de competir en tomo a un determinado
producto sino que también debemos tener en cuenta el modo en que tratamos a
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las personas» y, por su parte. Linda Keaan, vicepresidente» de desarrollo
ejecutivo de Citibank, me comentaba que «la inteligencia emocional se ha
convertido en la premisa fundamental de cualquier programa de formacién en
gestion empresarial».

En muchas ocasiones he escuchado frases semejantes a las siguientes:

» El presidente de una empresa ligada a la industria aeroespacial que da
trabajo a un centenar de personas me cont6 que Allied Signal, una de las
principales compafiias aéreas a las que provee de suministros, exigia que tanto
él como sus empleados estuvieran adiestrados en el hoy en dia omnipresente
abordaje de los "circulos de calidad". «Querian que funcionaramos mejor como
equipo, lo cual resulta, por cierto, muy loable —me decia— pero no tardamos
en descubrir que era algo sumamente complicado porque ¢cémo puede usted
formar un equipo si antes no ha constituido un grupo? Y el hecho es que, para
poder crear este vinculo grupal, necesitdbamos desarrollar previamente nuestra
inteligencia emocional.»

» «Hemos sido muy eficaces —me explicaba un directivo de Siemens AG—
en aspectos tales como el aumento de la productividad gracias a la
remodelacién y agilizacion del proceso de fabricacion. Pero, aun cuando
hayamos cosechado un cierto éxito, nuestra curva de desarrollo sigue bajando.
Necesitamos aprovechar mejor las capacidades de nuestro personal —
maximizar nuestro potencial humano— para lograr invertir esta tendencia. Es
por esto por lo que no cejamos en nuestro empefio de tratar de fomentar la
inteligencia emocional de nuestra empresa.»

Y un antiguo jefe de proyectos de la Ford Motor Company relataba cémo
utilizé los métodos de "formacion empresarial” desarrollados en la Sloan School
of Management del MIT [Massachusetts Institute of Technology] para redisefiar
el Lincoln Continental. Seguin afirmaba este ejecutivo, el aprendizaje de la
inteligencia emocional habia sido para él una suerte de revelacion: «éstas son
precisamente las aptitudes que debemos fomentar si queremos consolidar una
estructura de aprendizaje realmente eficaz».

Una encuesta realizada en 1997 por la American Society for Training and
Development sobre las practicas mas usuales de las principales empresas
demostré que cuatro de las cinco empresas consultadas no sélo tratan de
alentar el aprendizaje y el desarrollo de la inteligencia emocional entre sus
empleados sino que también la tienen en cuenta a la hora de evaluar el
rendimiento de éstos y en su politica de contratacion.

Tal vez el lector se pregunte, a esta altura, por el sentido del presente libro.
Y habria que contestar, a este respecto, que la mayor parte de los esfuerzos
invertidos por casi todas las empresas que tratan de promover la inteligencia
emocional no sdélo han sido insuficientes sino que también han representado un
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coste muy elevado en términos de tiempo, energia y dinero. Por ejemplo, el
estudio mas sistematico realizado sobre la rentabilidad de la inversion realizada
en el aprendizaje del liderazgo demostré (como veremos en la cuarta parte) que
un conocido seminario de una semana de duracién para ejecutivos de alto nivel
tenia en realidad un efecto levemente negativo en el posterior desempefio
laboral de los participantes.

El mundo empresarial esta comenzando a despertar a la evidencia de que
hasta los programas de formacién mas caros pueden funcionar mal, como
ocurre con mas frecuencia de la deseada. Y esta insuficiencia resulta patente
en un momento en que la inteligencia emocional, tanto a nivel individual como
colectivo, se revela como el ingrediente fundamental de la competitividad.

Por qué este tema resulta hoy en dia tan importante

El director general de una empresa californiana de biotecnologia me
enumeraba orgullosamente las cualidades que la convertian en una de las mas
punteras de su campo. Nadie —incluyendo él mismo— tenia una oficina fija
sino que, por el contrario, todos portaban consigo un pequefio ordenador
portatil —su oficina movil— que se hallaba conectado con todos los demas. La
titulacion, por su parte, no era lo mas importante, los empleados trabajaban en
equipos interfuncionales y todo el lugar parecia bullir de energia creativa.
Normalmente, la gente trabajaba entre setenta y ochenta horas semanales.

—Y entonces —le pregunté— ¢ cual es el problema?
—No hay ningun problema —respondié tajantemente.

Pero, como pude descubrir apenas tuve la menor oportunidad de hablar
con los miembros de la plantilla, ése era precisamente el problema porque, en
realidad, el ritmo febril a que se veian sometidos terminaba despojandoles de
su vida cotidiana y arrojandoles al burnout(* Término introducido en 1974 por
Freudenberger en el campo de la psicologia de las organizaciones para hacer
referencia a la sensacion de agotamiento, decepcion y pérdida de interés por la
actividad laboral que surge en las personas como consecuencia del contacto
diario con su trabajo y que se corresponde, aproximadamente, con nuestro uso
coloquial de la expresion «estar quemado» —/V. de los T—.) Y, aunque todo el
mundo pudiera hablar, via ordenador, con todos los demas, lo cierto es que
nadie se sentia realmente escuchado.

Como consecuencia de todo ello, la gente sentia una desesperada
necesidad de conectar, empatizar y comunicarse sinceramente.

En el novedoso y desapacible clima laboral que se avecina, estas
realidades humanas tendrdn cada vez mas importancia. EI cambio continuo

14



PSSt KoeotrieFr o

sera la constante; las innovaciones técnicas, la competitividad a escala
planetaria y las presiones de la inversidén institucional seran fuerzas en
constante proceso de transformacion.

Pero hay otra realidad que otorga un papel mas esencial todavia a la
inteligencia emocional porque, en la medida en que las empresas se vean
obligadas a sortear las olas de la reconversion, los trabajadores que sigan en
su puesto de trabajo tendran que ser mas responsables y también mas
participativos. Antes los trabajadores de un nivel intermedio podian ocultar
facilmente su irascibilidad o su timidez, pero hoy en dia se hace cada vez mas
evidente la importancia de habilidades tales como el control de las propias
emociones, el adecuado manejo de las entrevistas, la capacidad de trabajar en
equipo y el liderazgo.

La globalizacion de la fuerza de trabajo obliga a los paises mas
desarrollados a prestar una atencién especial a la inteligencia emocional. Para
poder seguir pagando los elevados salarios de estos paises sera necesario
promover un nuevo tipo de productividad y, para ello, no bastara con realizar
pequefios cambios estructurales o con el mero progreso tecnolégico porque, tal
como ocurria con la empresa californiana de biotecnologia que mencionabamos
antes, las innovaciones suelen suscitar nuevos problemas que exigen una
mayor inteligencia emocional.

Asi pues, en la medida en que el mundo de los negocios va cambiando,
también lo hacen los rasgos necesarios para descollar. Las investigaciones
que, a lo largo de varias décadas, han tratado de rastrear los talentos de los
trabajadores "estrella” nos indican que existen dos habilidades que, si bien
tenian relativamente poca importancia para el éxito en la década de los setenta,
se han vuelto cruciales en los noventa: la formacién de equipos y la capacidad
de adaptarse a los cambios. Pero, aparte de éstas, existe un conjunto
completamente nuevo de capacidades que estan comenzando a perfilarse
como rasgos distintivos de los trabajadores "estrella”, entre las que cabe
destacar la capacidad de servir de catalizador del cambio y el aprovechamiento
de la diversidad. Asi pues, nuevos retos exigen nuevos talentos.

La agitacion laboral y la nueva angustia

Un amigo mio, empleado en una de las empresas citadas en Fortune 500"
gue acababa de sufrir una remodelacién que habia .provocado una reduccion
de plantilla que habia dejado en la calle a miles de trabajadores, me comentaba

! Clasificacién de las 500 empresas mas importantes del mundo realizado periédicamente
por la revista Fortune, la biblia del mundo empresarial —N. de los T—
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lo siguiente: «Fue terrible ver el modo en que muchas personas a las que
conocia desde hacia tantos afios fueron despedidas, relegadas a un cargo
inferior o transferidas a otras delegaciones. Fue muy duro para todos. Yo
todavia conservo mi trabajo pero nunca volveré a sentir lo mismo por esa
empresa.

»He dado treinta afios de mi vida a esa empresa y durante todo ese tiempo
creia que, mientras cumpliera adecuadamente con mi cometido, la empresa
nunca me dejaria de lado. Luego, de la noche a la mafiana, se nos dijo: "A partir
de ahora, en esta empresa ya nadie tendra garantizado su puesto de trabajo".»

Pero, segun parece, nadie tendra nunca mas garantizado su puesto de
trabajo en ningun lugar. Estos son tiempos muy dificiles para los trabajadores.
La creciente sensacion de que no esta seguro el trabajo de nadie aun cuando
prospere la empresa para la que se esta trabajando, so6lo contribuye a expandir
el miedo, la desconfianza y la confusion.

Un sintoma de esta inseguridad imperante podria ser el caso de una
empresa norteamericana que se dedica a la caza de talentos cuyos informes
sefialaban que méas de la mitad de las personas que solicitaban informacion
todavia no habian abandonado su trabajo anterior. Sin embargo, el miedo a
perderlo les llevaba a buscar un nuevo empleo antes de ser despedidos. El
mismo dia en que AT&T mandd la notificacion de despido a los primeros
cuarenta mil empleados —en un afio, por cierto, en que los beneficios habian
superado la cifra récord de 4.700 millones de délares—, una encuesta reveld
gue un tercio de los estadounidenses temian que algin miembro de su familia
no tardase en perder su trabajo.

Y este temor persiste en un tiempo en que la economia de los Estados
Unidos esta creando empleo. Esta convulsion laboral —que los economistas
denominan eufemisticamente con la expresion «flexibilizacion del mercado
laboral»— constituye hoy en dia una angustiosa realidad que se halla inmersa
en una marea mundial que arrastra a las economias del mundo desarrollado, ya
sea en Europa, Asia 0 América. La prosperidad no representa ya garantia de
trabajo y los despidos seguiran aun cuando la economia vaya viento en popa.
Esta paraddjica situacion constituye, como sefialaba Paul Krugman, economista
del Fondo Monetario Internacional, «el lamentable precio que debemos pagar si
gueremos seguir manteniendo la dinamica de nuestra economia»."

El paisaje que nos muestra hoy en dia el mundo laboral resulta ciertamente
desolador y. como decia un ejecutivo de nivel intermedio de una conocida
multinacional: «Trabajamos en algo que se asemeja a una zona de guerra
encubierta. No podemos confiar nuestra lealtad a una empresa y esperar ser
correspondidos. Asi, cada persona se ve obligada a convertirse en una
pequefia seccion dentro de la empresa y. al mismo tiempo que debe ser capaz
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de integrarse en un equipo, debe hallarse también adecuadamente preparada
para cambiar de puesto y ser completamente autosuficiente».

Para muchos antiguos trabajadores —hijos de la meritocracia a los que se
educé en la idea de que la educacion y las habilidades técnicas proporcionan
un billete seguro para el éxito— esta nueva manera de concebir las cosas
puede acabar resultando traumatica. La gente esta comenzando a comprender
gue el éxito depende de mas factores que la mera capacidad intelectual o la
destreza técnica y que, para poder sobrevivir —y ciertamente para poder
prosperar— en el cada vez mas turbulento mercado laboral se requiere de otro
tipo de habilidades. Asi es como estan comenzando a valorarse cualidades
internas tales como la flexibilidad, la, iniciativa, el optimismo y la
adaptabilidad.

La crisis venidera:
el auge del CI (cociente de inteligencia)
y el declive del CE (cociente emocional)

Desde 1918, afio de la | Guerra Mundial en que los reclutas} del ejército de
los Estados Unidos comenzaron a pasar en las pruebas de determinacion del
Cl, la media del CI de este ha ascendido veinticuatro puntos, un aumento que
también se fue observado en el resto de los paises desarrollados. Las razones
que permiten explicar este incremento hay que buscarlas en la mejora de la
nutricién, el aumento de la escolarizacién y en la difusién de juegos didacticos
como los rompecabezas y determinados programas informaticos (que fomentan
el desarrollo de las habilidades espaciales, por ejemplo), y la reduccién del
tamafio de la familia (un dato, por cierto, que suele estar en relacién con las
puntuaciones mas elevadas de los nifios en el Cl).

Pero, al mismo tiempo, asistimos a una peligrosa paradoja ya que, cuanto
mayor es el Cl, menor parece ser la inteligencia emocional. Es muy posible
que el conjunto de datos mas perturbadores en este sentido proceda de una
investigacion exhaustiva llevada a cabo entre padres y profesores que
demuestra que la actual generacion de nifios padece mas problemas
emocionales y que, hablando en términos generales, suelen ser méas solitarios,
deprimidos, irascibles, desobedientes, nerviosos, inquietos, impulsivos y
agresivos que la generacién precedente.

Dos muestras aleatorias de nifios de los Estados Unidos comprendidos
entre los siete y los dieciséis afios de edad, fueron valoradas por sus padres y
profesores, es decir, por adultos que conocian bastante bien a estos nifios. El
primer grupo fue evaluado a mediados de la década de los setenta y lo mismo
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se hizo a finales de los ochenta, comprobandose que en estos quince afos
habia habido un empeoramiento significativo en su inteligencia emocional. Y,
aungue los nifios econémicamente mas pobres comenzaban, en este sentido,
en un nivel inferior a la media, la tasa de descenso se mantenia constante fuera
cual fuese su extraccion social, es decir, afectaba tanto a las zonas
residenciales mas ricas como a los barrios mas pobres y deprimidos del casco
urbano.

El doctor Thomas Achenbach —psicélogo de la Universidad de Vermont
gue efectud esta investigacion y que ha colaborado también con colegas de
otras naciones en estudios similares— me explicaba que el declive de las
aptitudes emocionales basicas de los nifios responde a una tendencia mundial
cuyos sintomas mas evidentes pueden percibirse en el incremento de las cifras
de jovenes que se ven aquejados por problemas tales como la depresion, la
enajenacion, el abuso de las drogas, el delito, la violencia, la depresion, los
trastornos alimenticios, los embarazos no deseados, el gamberrismo y el
abandono escolar.

Y esta situacidn presagia un panorama muy perturbador para el mundo
laboral, la progresiva deficiencia de la inteligencia emocional de los
trabajadores, especialmente entre quienes acceden a su primer empleo. La
mayoria de los nifios que Achenbach estudié a finales de los ochenta habran
superado los veinte afios en el 2000 y la generacion que tanto adolece de
inteligencia emocional esta comenzando a irrumpir hoy en dia en el mercado
laboral.

Lo que buscan los empresarios

Una encuesta realizada entre empresarios revela que mas de la mitad de
los trabajadores carecen de la motivacion necesaria para aprender y mejorar en
su empleo. Cuatro de cada diez son incapaces de trabajar en equipo y sélo el
19% de los que se esfuerzan por alcanzar el nivel requerido para el trabajo
demuestran tener suficiente autodisciplina en sus hébitos laborales.

Cada vez es mayor el nUmero de empresarios que se quejan de la falta de
aptitudes sociales de los nuevos trabajadores. En palabras de un ejecutivo de
una importante cadena de restaurantes: «son muchos los jévenes que,
incapaces de aceptar las criticas, suelen adoptar una actitud sumamente
defensiva y hostil cuando alguien les hace la menor observacion sobre lo que
estan haciendo, reaccionando como si se tratara de un ataque personal».

Pero este problema no afecta solamente a los nuevos trabajadores sino
gue también puede aplicarse a ciertos ejecutivos ya establecidos. En la
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sociedad de los afios sesenta y setenta, la gente trataba de abrirse camino
acudiendo a las universidades mas adecuadas e intentando obtener las
mejores calificaciones. Pero lo cierto es que el mundo se ha llenado de mujeres
y hombres bien preparados que alguna vez fueron sélidas promesas pero que
han terminado quedandose estancados —o, peor aun, que han perdido por
completo el rumbo— a causa de sus importantes deficiencias en el campo de la
inteligencia emocional.

En una encuesta de alcance nacional que trataba de determinar lo que
demandan los empresarios de sus nuevos trabajadores, las competencias
técnicas concretas no eran mas importantes que la habilidad subyacente para
aprender el trabajo. Pero, ademas de esta cualidad, los empresarios
enumeraban también las siguientes:

» Capacidad de escuchar y de comunicarse verbalmente

» Adaptabilidad y capacidad de dar una respuesta creativa ante los
contratiempos y los obstaculos

» Capacidad de controlarse a si mismo, confianza, motivacion para trabajar
en la consecucion de determinados objetivos, sensacion de querer abrirse un
camino y sentirse orgulloso de los logros conseguidos

 Eficacia grupal e interpersonal, cooperacion, capacidad de trabajar en
equipo y habilidad para negociar las disputas

» Eficacia dentro de la organizacién, predisposicion a participar activamente
y potencial de liderazgo.

Asi pues, solo uno de los siete rasgos mas valorados por los empresarios
tenia un caracter académico, la competencia matematica y las habilidades de
lectura y escritura.

Otro estudio acerca de lo que las empresas buscan en los nuevos
licenciados en gestidn empresarial arroja también una lista muy parecida. En
este Ultimo caso, las tres capacidades méas valoradas son la iniciativa, la
capacidad de comunicacién y las habilidades interpersonales. Como me
comentaba Jill Fadule, directora del departamento de admisiones y becas de la
Harvard Business School: «la empatia, la asuncién del punto de vista de los
demas, la comunicacién y la cooperacion se cuentan entre las competencias
gue esta universidad valora mas en quienes aspiran a ingresar en ella».

Nuestro viaje

Mi objetivo al escribir este libro es que pueda servir de guia para trabajar
cientificamente con la inteligencia emocional en ambitos tan diversos como el
individual, el grupal y el profesional. Para ello he tratado de arropar los datos
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cientificos con los testimonios de personas procedentes de trabajos y
organizaciones muy diferentes que nos prestaran su voz a lo largo del camino.

En la primera parte planteamos la hipotesis inicial de que la inteligencia
emocional tiene mayor relevancia que el Cl o la destreza técnica a la hora de
determinar quién destacard finalmente en su profesion —en cualquier
profesion—, constituyendo, asimismo, un componente insoslayable de toda
actividad de liderazgo. Y el argumento es importante porque las empresas que
promueven estas capacidades aumentan sus beneficios.

En la segunda parte se describen doce habilidades especificas
relacionadas con el mundo del trabajo, todas ellas basadas en el autocontrol —
entre las que podemos citar la iniciativa, la responsabilidad, la confianza en
uno mismo y la motivacién de logro— y explica la contribucién de cada una de
ellas a la actividad profesional ejemplar.

En la tercera parte desarrollamos las trece habilidades clave de la relacién
—entre las que cabe citar la empatia, la conciencia social, el
aprovechamiento de la diversidad, la capacidad de trabajar en equipo vy el
liderazgo—, habilidades que pueden permitirnos sortear los escollos de
cualquier organizacién donde otros naufragan.

A lo largo de todo el libro, los lectores pueden llegar a formarse una idea
aproximada del punto en el que se hallan en lo que respecta a la aplicacion de
la inteligencia emocional al entorno laboral. Como mostraremos en el capitulo 3,
la actuacion estelar no requiere que sobresalgamos en todas las aptitudes
citadas sino tan sélo que seamos lo bastante fuertes en algunas de ellas como
para alcanzar la masa critica necesaria para el éxito.

La cuarta parte es portadora de buenas noticias porque, sin tener en
cuenta cuales sean nuestras carencias en este sentido, siempre podremos
aprender a desarrollarlas. Para ayudar a los lectores que deseen mejorar su
propia inteligencia emocional —y evitar asi que pierdan tiempo y dinero—
ofrecemos unas lineas directrices practicas, cientificamente fundamentadas,
para que puedan acometer el intento en las mejores condiciones posibles.

En la quinta parte, por Ultimo, consideraremos lo que significa ser
emocionalmente inteligente en el mundo empresarial. En este sentido
profundizaremos en una empresa y demostraremos por qué este tipo de
practicas pueden ser (tiles no sélo para el desempefio en el mundo profesional
sino también para lograr que las empresas sean lugares en los que sea
deseable y merezca la pena trabajar. También expondremos de qué modo las
empresas que ignoran la realidad emocional de sus empleados estan, de
hecho, causdndose un grave perjuicio a si mismas, mientras que aquéllas otras
gue muestran un grado mayor de inteligencia emocional se hallan mas
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preparadas para sobrevivir —y rendir éptimamente— en los turbulentos afios
que, muy posiblemente, nos depare el futuro.

Pero, si bien mi principal objetivo ha sido el de ayudar, éste no es un libro
de autoayuda. Es muy probable que haya demasiados libros del tipo "hagalo
usted mismo", libros que prometen demasiado al respecto del desarrollo de la
inteligencia emocional y que, por mas bien intencionados que puedan estar,
sélo contribuyen a perpetuar errores sobre lo que supone el progreso en estas
capacidades esenciales. De este modo, en lugar de encontrar recetas rapidas,
usted descubrira aqui lineas directrices generales para poder llegar a ser
emocionalmente mas competente. Estas directrices representan, en suma, el
fruto de una revisién sensata de un nuevo tipo de pensamiento y del resultado
de las investigaciones y practicas modélicas de empresas y organizaciones de
todo el mundo.

Vivimos en una época en la que la perspectiva del futuro depende de la
capacidad de controlarnos a nosotros mismos y de manejar mas
adecuadamente nuestras relaciones. Mi esperanza es que el presente libro
pueda servir de guia practica para afrontar los desafios personales y laborales
gue deberemos acometer en el proximo siglo.
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2. LAS COMPETENCIAS DE LOS

TRABAJADORES "ESTRELLA"

Cierta mafiana de 1970, en el momento méas &lgido de la protesta
estudiantil contra la guerra de Vietham, una bibliotecaria que trabajaba en la
U.S. Information Agency de un pais extranjero se dio cuenta de que un grupo
de activistas estudiantiles —entre los que se contaban algunos amigos suyos—
estaba tratando de quemar la biblioteca. Y su respuesta ante aquella situacién
—una respuesta que, a primera vista, puede parecer infantil o temeraria, 0
ambas cosas a la vez— fue la de invitar al grupo a utilizar las instalaciones de
la biblioteca para celebrar sus reuniones. Pero también trat6 de que los
estadounidenses que vivian en aquel pais acudieran a escucharles, y asi
promovié el dialogo y evitod una confrontacion abierta entre ambas partes.

De este modo, la bibliotecaria supo capitalizar positivamente la confianza
gue existia entre ella y algunos de aquellos estudiantes, abriendo nuevos
canales de comprension, consolidando los lazos de amistad que la unian con
alguno de ellos y permitiendo asi que la biblioteca permaneciera intacta. Esta
bibliotecaria mostré6 un gran talante mediador y negociador que le permitié
captar las distintas corrientes enfrentadas, afrontando rapidamente la situacién
y encontrando una respuesta que, en lugar de generar mas confrontacion,
aproximé las posiciones entre ambos bandos. De este modo pudo sortear el
dafio que sufrieron otras representaciones consulares dirigidas por personas
menos diestras en el arte de la relacion humana.

La bibliotecaria formaba parte del grupo de jovenes diplomaticos que el
Departamento de Estado califica de "superestrellas" y que han sido
exhaustivamente entrevistados por el equipo dirigido por el profesor David
McClelland, de la Universidad de Harvard. Por aquel entonces, McClelland era
el principal tutor de mi tesis doctoral y supo despertar mi interés hacia su
programa de investigacion, cuyas conclusiones acabaron recogidas en un
articulo que supuso una pequefia revolucion en el pensamiento tedrico acerca
de las raices de la excelencia. Al investigar los rasgos distintivos del
desempefio 6ptimo en el mundo del trabajo, McClelland estaba sumandose a
una aventura que dio sus primeros pasos cientificos a principios de nuestro
siglo con la obra de Frederick Taylor, que dio lugar a una escuela de
racionalizacién del trabajo que, tomando como modelo a la maquina, se dedicé
a analizar minuciosamente los movimientos mecanicos mas eficaces para
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aumentar el rendimiento de un determinado trabajador. Y con el taylorismo llegé
también un nuevo criterio de evaluacién, las pruebas para determinar el
cociente intelectual porque, en opinién de sus defensores, la medida de la
excelencia habia que buscarla en las capacidades de la mente humana.

Con la apariciobn posterior del pensamiento freudiano, otra oleada de
especialistas sefialé que, ademas del cociente intelectual, también debia
tenerse en cuenta la personalidad como uno de los factores caracteristicos de
la excelencia. De hecho, en la década de los sesenta, los tests de personalidad
y las tipologias —el hecho de que una persona sea extravertida o introvertida,
del tipo "sensacién" o "pensamiento”, por ejemplo—, pasaron a engrosar las
pruebas para calibrar el potencial laboral de una determinada persona. Pero el
hecho es que la mayor parte de los tests de personalidad existentes entonces
habian sido concebidos para fines completamente diferentes —como el
diagnéstico de trastornos psicoldgicos, por ejemplo— vy, en este sentido, eran
predictores escasamente fiables del desempefio laboral. También hay que decir
que, en este sentido, el cociente intelectual no es una medida infalible porque
es muy frecuente que las personas que posean un alto cociente intelectual no
desempefien adecuadamente su trabajo y que quienes tengan un cociente
intelectual moderado lo hagan considerablemente mejor.

El articulo de McClelland, publicado en 1973 bajo el titulo de «Testing for
Competence Rather than Intelligence» (Pruebas pararla competencia antes que
para la inteligencia) cambi6 radicalmente los términos del debate. En su
opinion, las aptitudes académicas tradicionales —como las calificaciones y los
titulos—no nos permiten predecir adecuadamente el grado de desempefio
laboral o el éxito en la vida. En su lugar, McClelland proponia que los rasgos
que diferencian a los trabajadores méas sobresalientes de aquéllos otros que
simplemente hacen bien las cosas habia que buscarlos en competencias tales
como la empatia, la autodisciplina y la iniciativa, por ejemplo. De este modo,
para poder determinar las competencias que caracterizan a un trabajador
"estrella” en cualquier ambito laboral, McClelland proponia su observacion
minuciosa para poder llegar a determinar las competencias que mostraban.

Ese articulo propicio la aparicion de un sistema completamente nuevo para
medir la excelencia, un sistema que se ocupa de evaluar las competencias que
presenta una determinada persona en el trabajo concreto que esté llevando a
cabo. Desde esa nueva perspectiva, una "competencia” es un rasgo personal
0 un conjunto de habitos que llevan a un desempefio laboral superior o mas
eficaz o, por decirlo de otro modo, una habilidad que aumenta el valor
economico del esfuerzo que una persona realiza en el mundo laboral

Esta vision es la que durante el dltimo cuarto de siglo ha espoleado la
investigacion de cientos de miles de trabajadores, desde dependientes hasta
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altos ejecutivos, desde organizaciones tan grandes como el gobierno de los
Estados Unidos y la AT&T hasta pequefios negocios unipersonales. Y lo que se
desprende de todos estos estudios es que la inteligencia emocional constituye
el factor comun de las aptitudes personales y sociales determinantes del éxito.

El programador desconectado

Dos programadores estaban explicando el modo en que llevaban a cabo su
trabajo para satisfacer las necesidades de sus clientes. El primero de ellos dijo:
«el cliente me pidié que todos los datos aparecieran en el formato mas sencillo
posible en una sola pantalla», de modo que consagré todos sus esfuerzos a
lograr ese objetivo.

El otro, sin embargo, parecia tener problemas para abordar la misma tarea.
No hizo mencién alguna a las necesidades de su cliente y, en su lugar, se lanzé
a una letania plagada de terminologia técnica: «el lenguaje compilador BASIC
HP3000/30 resulta demasiado lento, de modo que tuve que intentarlo
directamente con una rutina del lenguaje maquina». Dicho en pocas palabras,
este programador prestaba mas atencion a las maquinas que a las personas.

El primero de ellos sobresalia en el desempefio de su profesion y era
capaz de disefiar programas faciles de manejar, mientras que el segundo era,
como mucho, mediocre, y establecia muy poco contacto con sus clientes. Por
esto, cuando ambos fueron entrevistados siguiendo el método de McClelland —
gue trata de detectar las aptitudes que permiten identificar a los trabajadores
"estrella" en cualquier entorno laboral—, el primero mostraba un elevado grado
de inteligencia emocional, mientras que el segundo era un ejemplo perfecto su
carencia.

La intuicién original de McClelland hundia sus raices en el trabajo que
habia realizado para empresas y organizaciones muy diferentes, como el
Departamento de Estado de los Estados Unidos, en donde tuvo la oportunidad
de evaluar las aptitudes de los funcionarios que trabajaban en el servicio
exterior, es decir, de los jovenes diplomaticos que representaban a los Estados
Unidos en otros paises. Como ocurre con los agentes de ventas o los jefes de
contabilidad de una gran empresa, el verdadero trabajo de estos funcionarios
consiste en saber "vender" bien a su pais y difundir, en suma, una imagen
positiva de los Estados Unidos.

Pero el proceso de seleccion que debian atravesar aquellos jovenes
diplomaticos era una auténtica carrera de obstaculos en la que no siempre
salian mejor parados los que habian recibido una mejor educacioén. Las pruebas
de seleccion habituales calibraban las habilidades que los funcionarios mas

24



PSSt KoeotrieFr o

elevados del Departamento de Estado consideraban mas adecuadas para la
carrera diplomética, una sélida formacion en disciplinas académicas como la
historia y la cultura de los Estados Unidos, soltura verbal y experiencia concreta
en campos tales como la economia, por ejemplo. El tnico problema era que el
examen solo reflejaba el rendimiento académico de los candidatos.

Sus puntuaciones en este sentido constituian un pobre indicador de la
capacidad real de aquellos nuevos diplomaticos para desempefiar su trabajo en
Frankfurt, Buenos Aires o Singapur. En realidad, su eficacia laboral se
correlacionaba negativamente con su desempefio en el examen de seleccion,
con lo que el brillante dominio de los temas académicos se mostré irrelevante
(cuando no abiertamente contraproducente) para las competencias que se
requieren en ese singular mundo de las ventas que es la diplomacia.

Segun afirma McClelland, lo que realmente importa en este caso, son otro
tipo de aptitudes completamente distintas. Las diferencias mas significativas
existentes entre los diplométicos "superestrella® —aquéllos que habian sido
identificados por el Departamento de Estado como los mas brillantes— y sus
compafieros mas mediocres, giraban en torno a un conjunto de habilidades
humanas basicas que el Cl se muestra incapaz de detectar.

Entre las originales pruebas puestas en marcha por MacClelland habia una
inteligente valoracion de la capacidad para interpretar las emociones disefiadas
recientemente por un colega de Harvard. En este test, la persona contempla
fragmentos de grabaciones de video en las que aparecen personas hablando
de cuestiones emocionalmente muy cargadas como, por ejemplo, un divorcio o
un problema laboral. Un filtro electrénico altera el sonido de la cinta, de modo
que apenas pueden escucharse las palabras sino solamente los tonos y
matices que sirven de indicio para averiguar lo que sienten las personas que
aparecen en el video en ese momento.

McClelland descubrié que los diplomaticos "estrella" discernian mucho mas
adecuadamente las emociones que sus colegas mediocres, lo cual también se
traducia en una mayor capacidad para leer los mensajes emocionales de
personas procedentes de sustratos muy diferentes a los suyos —aunque no
pudieran comprender el idioma que utilizaban—, una competencia que no sélo
resulta crucial en el mundo de la diplomacia sino que también resulta esencial
en el mundo laboral si se desea sacar provecho de la diversidad humana.

En muchos casos, los funcionarios del servicio exterior se ven enfrentados
a situaciones criticas que requieren de un tacto similar al mostrado por la
bibliotecaria de la que antes habldbamos, algo que los diplométicos socialmente
menos diestros suelen abordar inadecuadamente por no saber interpretar ni
tratar a la gente con la que se relacionan.
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El dominio de la excelencia: los limites del ClI

Dos de las personas mas inteligentes que haya conocido jamas (al menos
en un sentido académico) siguieron caminos asombrosamente diferentes. El
primero de ellos —del cual me hice amigo el mismo afio en que ingresé en la
universidad— habia obtenido una puntuacién inmejorable en el SAT?. —un par
de 800 en lengua y matematicas— y un 5 en cada una de las pruebas de
orientacién vocacional®. Pero, una vez en la universidad, se sentia
completamente desmotivado, faltaba con frecuencia a clase y entregaba los
trabajos con retraso. Al cabo de un tiempo, abandond los estudios hasta que,
pasados diez afios, por fin acabé graduandose. Hoy en dia trabaja en
asesoramiento empresarial.

El otro era un prodigio de las mateméaticas que ingresé en mi instituto a los
diez afios de edad, se gradud a los doce y a los dieciocho se doctord en Oxford
en ciencias exactas. Era muy joven para estar en el instituto y su corta estatura
le hacia parecer todavia méas pequefio. Pero, al mismo tiempo, era mucho mas
brillante que cualquiera de nosotros, lo cual le granjed la enemistad de muchos
compafieros que solian acosarle y burlarse de él. A pesar de su pequefia
estatura, sin embargo, nunca caia al suelo y, ante el embate de los mas
grandullones, permanecia en pie como un pequefio gallo de pelea. Poseia una
decisién que hacia prevalecer su intelecto, lo cual podria explicar por qué,
después de todo, ha terminado convirtiéndose en el director de uno de los
departamentos de matematicas mas prestigiosos del mundo.

Las pruebas de admision a la universidad subrayan la importancia del ClI
pero, por si solo, dificiimente puede dar cuenta del éxito o del fracaso en la
vida. La investigacion ha demostrado que la correlacion existente entre el Cl y
el nivel de eficacia que muestran las personas en el desempefio de su profesion
no supera el 25%, aunque un andlisis mas detallado revela que esa correlacion
no suele superar el 10% y a veces es incluso inferior al 4%.

Esto significa que, en el mejor de los casos, el Cl deja sin explicar el 75%
del éxito laboral y, en el peor, el 96% o, dicho de otro modo, que el Cl no nos

2 Abreviatura del Scholastic Aptitude Test, el examen de aptitud escolar que realizan los
estudiantes estadounidenses que acuden a la universidad —N. de los T—

3 Examenes que los estudiantes que acceden a una institucién educativa de los Estados
Unidos deben aprobar para determinar su nivel de conocimientos y sus habilidades concretas
en diversos temas con el fin de orientarles mas adecuadamente —N. de los T—
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permite determinar de antemano quién triunfard y quién fracasara. Por ejemplo,
cierto estudio llevado a cabo con licenciados en derecho, medicina, pedagogia
y ciencias empresariales por la Universidad de Harvard sacé a relucir que las
puntuaciones obtenidas en los examenes de acceso —un remedo del Cl— no
tenian la menor correlacién con el éxito profesional.

Resulta paraddjico, pues, que el Cl sea tan mal predictor del éxito entre el
colectivo de personas lo bastante inteligentes como para desenvolverse bien en
los campos cognitivamente mas exigentes, y que el valor de la inteligencia
emocional sea mayor cuanto mas alto esté el liston de inteligencia necesaria
para entrar en un determinado campo. En los programas de MBA [master en
gestion empresarial] o en carreras tales como la ingenieria, la medicina o el
derecho, donde la seleccién profesional se centra casi exclusivamente en la
capacidad intelectual, la inteligencia emocional tiene mucho mas peso
especifico que el Cl para determinar quién acabard descollando sobre los
demas.

Como afirma Lyle Spencer Jr., director de investigacion y tecnologia, y
cofundador de lo que hoy en dia se conoce como Hay/McBer (que comenzé
siendo la empresa de asesoramiento creada por McClelland): «El aprendizaje
académico solo sirve para diferenciar a los trabajadores "estrella" en unos
pocos de los quinientos o seiscientos trabajos en los que hemos llevado a cabo
estudios de competencia. Pero ésta no es mas que una competencia umbral,
una habilidad necesaria para acceder a un determinado campo pero que en
modo alguno termina convirtiéndole en un trabajador "estrella". Lo que
realmente importa para el desempefio superior son las habilidades propias de la
inteligencia emocional».

La paradéjica importancia de la inteligencia emocional en aquellas
disciplinas que exigen un mayor desarrollo cognitivo esta ligada a la dificultad
inicial que entrafia acceder a ellas. En este sentido, el umbral de acceso a los
dominios profesionales y técnicos se centra en torno a un Cl de 110 a 120. Y la
consecuencia de que todos los candidatos a ese listdn tan dificil se hallen un
10% por encima de la media convierte al Cl en una ventaja muy poco
competitiva.

Nosotros no competimos con quienes carecen de la inteligencia necesaria
para acceder y permanecer en el campo laboral que hemos elegido, sino con el
selecto grupo de quienes han podido sortear la carrera de obstaculos en que se
ha convertido el mundo de la educacién, para superar los examenes y los
desafios cognitivos que hay que vencer para poder acceder al campo laboral.

Puesto que la inteligencia emocional no tiene todavia la importancia con
que cuenta el ClI como factor decisivo para acceder y desenvolverse en el
campo laboral, existen mas diferencias entre los profesionales en este dominio
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"blando" que en el del CI. Asi pues, la diferencia entre quienes ocupan los polos
superior e inferior de la escala de la inteligencia emocional es tan grande que
hallarse en el extremo superior puede suponer una extraordinaria ventaja. De
este modo, resulta ciertamente paraddéjico que las habilidades "blandas" tengan
una importancia decisiva en el éxito profesional en los dominios mas "duros"

El segundo dominio: la experiencia

Supongamos que usted es el agregado cultural de la embajada de los
Estados Unidos en un pais norteafricano y recibe un telegrama de Washington
ordenéandole que proyecte una pelicula sobre un politico horteamericano que no
goza de muy buena prensa en ese pais. Es muy posible que, en tal caso, se
halle atrapado en una especie de doble vinculo ya que, si cumple con ese
mandato, puede ofender a los naturales del pais pero, de no hacerlo, quienes
se sentirian molestos serian sus superiores.

Esta situacion no es, ni mucho menos, hipotética, sino un dilema que tuvo
gue afrontar uno de los agregados diploméaticos que participaron en el estudio
de McClelland. Segun decia: «Sabia que, si pasaba la pelicula, el lugar se veria
arrasado al dia siguiente por centenares de estudiantes encolerizados. Sin
embargo, en Washington creian que la pelicula era pertinente y tuve que
arreglarmelas para proyectarla de modo que la embajada pudiera decir a
Washington que habia cumplido su deseo sin ofender, al mismo tiempo, a la
gente del pais».

¢ Cual fue, entonces, la solucion? Proyectar la pelicula un dia de fiesta
religiosa, cuando sabia que nadie acudiria a verla. Esta brillante muestra de
sentido comun ilustra perfectamente la inteligencia practica, una combinacién
de destreza y experiencia. Asi pues, aparte del Cl son nuestras habilidades
practicas y las capacidades técnicas que podamos dominar las que
determinaran nuestro desempefio cotidiano. Porque, independientemente de
cudl sea nuestro potencial intelectual, es la pericia —es decir, el conjunto de
conocimientos especializados y de habilidades practicas— la que nos capacita
para desempefiar adecuadamente un determinado trabajo.

Los médicos mas competentes, por ejemplo, son aquéllos que tratan de
ampliar continuamente sus conocimientos basicos manteniéndose al corriente
de los nuevos avances y que, ademas, poseen un amplio poso de experiencia
practica acumulada que les ayuda a formular un diagnéstico certero y atender

4 Alusién _a la diferencia existente entre los llamados factores hard (conocimientos y
habilidades técnicas) y los factores soft (caracteristicas y habilidades interpersonales) —N de
los T—.
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adecuadamente a sus pacientes. Y este impulso que les lleva a mantenerse
continuamente al tanto de los avances que pueden ayudar a sus pacientes
resulta mucho mas importante que las calificaciones que hayan obtenido en su
examen de ingreso a la facultad de medicina.

La pericia es, en gran medida, una combinacién entre el sentido comun y
los conocimientos y habilidades concretos necesarios para desempefiar
adecuadamente un trabajo. La pericia se adquiere mediante el aprendizaje
cotidiano y nos permite comprender los entresijos de una determinada
profesién, un conocimiento real que sélo puede ser fruto de la practica.

Este tipo de habilidades concretas ha sido estudiado ampliamente por
Robert Sternberg, psicélogo de la Universidad de Yale y una verdadera
autoridad en el tema de la inteligencia y el éxito, que ha pasado tests a
directivos de las compafiias de Fortune 500, descubriendo que la inteligencia
préactica parece tener tanta importancia como el Cl en el desempefio 6ptimo del
trabajo.

Por otra parte, la inteligencia practica rara vez es el factor determinante de
la excelencia de un trabajador "estrella". «Son muchos los estudios rigurosos
que hemos realizado en empresas de todo el mundo —sefiala Ruth Jacobs,
principal asesora de la Hay/McBer de Boston— comparando a los trabajadores
"estrella” con aquéllos otros que se hallan en un nivel promedio, lo que nos
permite concluir que no es la pericia la que establece las diferencias.» Y luego
agrega: «La pericia es una competencia basica. Usted tiene que saber como se
realiza un determinado trabajo pero es el modo de hacerlo —es decir, el resto
de competencias que acompafan a la pericia— lo que determinara los
resultados. ¢ Es capaz de traducir su pericia en algo que sea realmente (til, en
algo que le haga destacar? Porque, en caso contrario, no le servird de mucho».

Por ejemplo, los supervisores de los profesionales y trabajadores técnicos
necesitan cierta experiencia para llevar a cabo su tarea, ya que, sin una
comprension razonable de lo que sus subordinados deben hacer, les resultaria
practicamente imposible llevar a cabo su trabajo. La experiencia, en suma, no
es sino un requisito umbral, porque las habilidades que diferencian a los
supervisores mas sobresalientes en el dominio tecnolégico no son
exclusivamente técnicas sino que, por el contrario, tienen que ver con la
capacidad de relacionarse con los demas.

Asi pues, aunque la pericia, la experiencia y el Cl tengan su importancia,
son otros los factores que determinan la excelencia.
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El tercer dominio: la inteligencia emocional

Sternberg cuenta el aleccionador caso de dos estudiantes, a quienes
llamaremos Penn y Matt. Penn era brillante y creativo, un ejemplo de lo mejor
gue podia ofrecer Yale, pero tenia el problema de saberse excepcional y era,
como dijo cierto profesor, «insoportablemente arrogante». Por esto, a pesar de
sus muchas habilidades, Penn no solia caer muy simpético, especialmente
entre quienes se veian obligados a trabajar con él. Aun asi, su historial
académico era espectacular y, cuando se gradud, fue requerido por multitud de
empresas que querian concertar entrevistas con aquel candidato
aparentemente ideal. Pero en las entrevistas su arrogancia no tardaba en salir a
relucir y acabo recibiendo una sola oferta en firme realizada por una empresa
de segunda fila.

Matt era alumno de Yale y habia llevado a cabo los mismos estudios que
Penn y, aunque no era académicamente tan brillante como él, poseia evidentes
aptitudes interpersonales que le hacian agradable a todo el mundo. Fue por
esto por lo que, de las ocho entrevistas a las que acudié cuando terminé la
carrera, acabé recibiendo siete ofertas de trabajo y acabd alcanzando el éxito
en su campo profesional, mientras que Penn, por su parte, fue despedido de su
primer empleo a los dos afios.

Y es que Penn carecia de algo que Matt poseia, es decir, de inteligencia
emocional.

Las habilidades de la inteligencia emocional son sinérgicas respecto de las
cognitivas y los trabajadores "estrella" tienen unas y otras. Porque el hecho es
gue, cuanto mas complejo sea un determinado trabajo, mayor es la importancia
de la inteligencia emocional, aunque solo sea porque su deficiencia puede
obstaculizar el uso de la experiencia o la inteligencia técnica que tenga la
persona. Consideremos, por ejemplo, el caso de un ejecutivo que tuvo que
hacerse cargo de una empresa familiar valorada en sesenta y cinco millones de
dolares y que fue el primer presidente ajeno a la familia. Aplicando un método
de entrevista que trataba de evaluar la capacidad del ejecutivo para manejar la
complejidad cognitiva, cierto investigador determind que su capacidad se
hallaba en un "nivel seis", un nivel sumamente elevado que le convertia —al
menos en teoria— en una persona lo bastante inteligente como para alcanzar el
nivel de director general de las empresas mas importantes o incluso llegar a ser
presidente del pais. Pero la entrevista, sin embargo, no tardé en evidenciar el
motivo por el que habia abandonado su anterior trabajo, ya que habia sido
despedido por no haber sabido enfrentarse a sus subordinados, a quienes
todavia seguia responsabilizando de su despido.
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«El caso todavia le afectaba emocionalmente —me contaba el
investigador— porque su cara enrojeci6 y empez6 a sudar y a mover
inquietamente las manos, mostrando claramente su nerviosismo. Entonces se
volvidé hacia su nuevo jefe —el duefio de la empresa—, que le habia criticado
aquella mafana por el mismo motivo y repitid una y otra vez lo dificil que le
resultaba enfrentarse con los empleados que rendian poco, especialmente con
aquéllos que ya llevaban mucho tiempo trabajando en la empresa.» Y el
investigador afadid: «Y esta alteracion emocional eclipsé por completo su
capacidad racional para hacer frente a las situaciones cognitivamente
complejas».

Resumiendo pues, las emociones descontroladas pueden convertir en
estipida a la gente mas inteligente. Como me explicaba Doug Lennick,
vicepresidente ejecutivo de la American Express Financial Avidsors: «Las
aptitudes que se requieren para alcanzar el éxito se ponen en marcha, ¢qué
duda cabe?, con la fuerza motriz proporcionada por el intelecto, pero las
personas necesitamos también de la competencia emocional para poder sacar
el méximo provecho de nuestros talentos. Y la razén por la cual la gente no
aprovecha plenamente su potencial es la incompetencia emocional».

La gran division

Era un domingo que se celebraba la Supercopa, ese dia sacrosanto en que
la mayor parte de los estadounidenses permanecen clavados frente a sus
televisores. El vuelo que cubria la ruta entre Nueva York y Detroit sufria un
retraso de dos horas y la tension entre el pasaje —en su mayoria hombres de
negocios— podia palparse en el ambiente. Cuando llegaron finalmente a
Detroit, un misterioso fallo técnico en la escalerilla del aparato hizo que el avién
se detuviera a unos treinta metros de la puerta de embarque e, inquietos ante la
posibilidad de llegar tarde, los pasajeros se pusieron inmediatamente en pie.

La azafata de vuelo se preguntaba cémo podria conseguir que todo el
mundo volviera a tomar asiento ordenadamente de modo que el avién pudiera
seguir maniobrando hasta llegar a su destino.

Estaba claro que no podia proclamar, con voz severa: «las normas
federales exigen que permanezcan sentados para que el avion pueda seguir
maniobrando».

En lugar de ello, canturre6: «jEs—tan de pi—eee!» con un sonsonete que
recordaba a la amable regafiina que se da un nifio pequefio que acaba de
cometer una inocente travesura.
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En aguel momento todo el mundo rompio a reir y volvié a su asiento hasta
gue el avién hubo finalizado su maniobra. Y, dadas las circunstancias,
abandonaron el avion con un sorprendente buen humor.

La disyuntiva reside en algun lugar existente entre la mente y el corazén o,
por decirlo mas técnicamente, entre la cognicién y la emocién. Ciertas aptitudes
son exclusivamente cognitivas como, por ejemplo, el razonamiento analitico o la
experiencia técnica, mientras que otras —a las que denominaremos
"competencias emocionales"— combinan el pensamiento y la emocion.
Independientemente de los elementos cognitivos que intervengan, las
competencias emocionales implican cierto grado de dominio de los
sentimientos, una cualidad que contrasta agudamente con las aptitudes
meramente cognitivas, que pueden realizar tanto una persona como un
ordenador adecuadamente programado.

En el ejemplo con que abriamos esta seccién, una voz digitalizada podria,
por ejemplo, haber dicho: «Las normas federales exigen que permanezcan
sentados para que el aparato pueda seguir maniobrando». Pero el tono artificial
de la voz electrénica jamas hubiera surtido el efecto positivo del humor de
aquella azafata. Es cierto que los pasajeros podrian acatar a regafiadientes la
orden emanada de una maquina pero, en tal caso, no hubiesen experimentado
el cambio de humor que propicio la intervencién de la azafata, que, por cierto,
supo pulsar perfectamente el acorde emocional exacto, algo que la cognicién
humana (o, para el caso, los ordenadores) no puede hacer —al menos
todavia— por si sola.

Tomemos, por ejemplo, el caso de las competencias que se requieren para
la comunicacién. Es cierto que puedo pedirle a un programa informético que
vaya corrigiendo los posibles errores ortograficos en la medida en que voy
mecanografiando estas palabras, pero lo que no puedo pedirle es que calibre el
potencial emocional de lo que escribo, su pasién o su capacidad para atraer la
atencion y llegar a influir en los posibles lectores. Porque el hecho es que todos
estos elementos —tan esenciales para una comunicacién eficaz— dependen
de la competencia emocional, de la capacidad de interpretar las reacciones de
la audiencia y de ajustar una determinada presentacion que provoque el
adecuado impacto emocional.

Los argumentos mas convincentes y poderosos se dirigen tanto a la
cabeza como al corazén. Y esta estrecha orquestacion entre el pensamiento y
el sentimiento es posible gracias a algo que podriamos calificar como una
especie de autopista cerebral, un conjunto de neuronas que conectan los
I6bulos prefrontales —el centro ejecutivo cerebral, situado inmediatamente
detrds de la frente y que se ocupa de la toma de decisiones— con la regiéon
profunda del cerebro que alberga nuestras emociones.
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Y, aun cuando permanezcan intactas sus habilidades meramente
intelectuales, cualquier lesion en esta via crucial convierte a la persona en un
incompetente emocional. Dicho en otras palabras, la persona podria alcanzar
resultados aceptables en las pruebas para la determinacion del Cl o en otros
tipos de evaluacién de la capacidad cognitiva pero, en su trabajo —Yy en la vida,
en general—, fracasaria en aquellas artes emocionales que hacen tan eficaces
a las personas como la azafata de vuelo de nuestro ejemplo.

Asi pues, la separacion existente entre las aptitudes meramente cognitivas
y aquéllas otras que dependen de la inteligencia emocional es el reflejo de una
division semejante en el seno del mismo cerebro humano.

La competencia emocional

Una competencia emocional es una capacidad adquirida basada en la
inteligencia emocional que da lugar a un desempefio laboral sobresaliente.
Consideremos, por ejemplo, la sutileza mostrada por nuestra azafata, que
demostré ser emocionalmente muy diestra para influir en los demas en la
direccién deseada. Y en el nlcleo de esta competencia se encuentran dos
habilidades, la empatia (que supone la capacidad de interpretar los
sentimientos ajenos) y las habilidades sociales (que nos permiten manejar
diestramente esos sentimientos).

Nuestra inteligencia emocional determina la capacidad potencial de que
dispondremos para aprender las habilidades practicas basadas en uno de los
siguientes cinco elementos compositivos: la conciencia de uno mismo, la
motivacién, el autocontrol, la empatia y la capacidad de relaciébn. Nuestra
competencia emocional, por su parte, muestra hasta qué punto hemos sabido
trasladar este potencial a nuestro mundo laboral. El buen servicio al cliente, por
ejemplo, es una competencia emocional basada en la empatia y, del mismo
modo, la confianza es una competencia basada en el autocontrol o en el hecho
de saber controlar adecuadamente nuestros impulsos y nuestras emociones. Y
tanto el servicio al cliente como la responsabilidad son competencias que
pueden hacer que la gente sobresalga en su trabajo.

Pero el hecho de poseer una elevada inteligencia emocional no garantiza
que la persona haya aprendido las competencias emocionales que mas
importan en el mundo laboral sino tan s6lo que esta dotada de un excelente
potencial para desarrollarlas. Una persona, por ejemplo, puede ser muy
empatica y no haber aprendido todavia las habilidades basadas en la empatia
que se traducen en un buen servicio al cliente, un pupilaje excelente o la
capacidad de saber orquestar adecuadamente los esfuerzos de las personas
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gue integran un equipo de trabajo. Una metafora musical apropiada al caso
seria la de la persona con una voz perfecta y que también haya estudiado canto
y se haya convertido en un excelente tenor. Por mas dotes musicales innatas
gue pudiera tener esta persona, sin la formacién adecuada jamas hubiera
podido terminar convirtiéndose en un Pavarotti.

Las competencias emocionales se agrupan en conjuntos, cada uno de los
cuales esta basado en una capacidad subyacente de la inteligencia emocional,
capacidades que son vitales si las personas quieren aprender las competencias
necesarias para tener éxito en su trabajo. Si carecen de habilidades sociales,
por ejemplo, seran incapaces de persuadir o inspirar a los demas, de dirigir
equipos o de catalizar el cambio. En caso de que tengan poca conciencia de si
mismos, por ejemplo, no seran conscientes de sus propios puntos flacos y, en
consecuencia, careceran de la suficiente confianza que sdélo puede derivarse de
la seguridad en la propia fortaleza.

El cuadro 1 nos muestra la relacién existente entre las cinco dimensiones
de la inteligencia emocional y las veinticinco competencias emocionales. Nadie
es perfecto en esta escala, todos tenemos inevitablemente un perfil de puntos
fuertes y de debilidades. Pero, como luego veremos, los elementos necesarios
para un desempefio ejemplar sélo requieren que seamos fuertes en un
determinado nimero de ellas —unas seis, al menos, por término medio— y que
se hallen dispersas en las cinco regiones de la inteligencia emocional. Dicho en
otras palabras, son muchos los caminos que conducen a la excelencia.

Las capacidades de la inteligencia emocional son las siguientes:

e Independencia: Cada persona aporta una contribucién Unica al
desempefio de su trabajo

 Interdependencia: Cada individuo depende en cierta medida de los
demas, con los que se halla unido por interacciones muy poderosas

« Jerarquizacion: Las capacidades de la inteligencia emocional se
refuerzan mutuamente. Por ejemplo, la conciencia de uno mismo resulta
esencial para el autocontrol y la empatia; el autocontrol y la conciencia de uno
mismo contribuyen a la motivacion, y estas cuatro capacidades resultan
esenciales, a su vez, para desarrollar las habilidades sociales.

« Necesidad pero no suficiencia: Poseer una inteligencia emocional
subyacente no garantiza que la gente acabe desarrollando o ejerciendo las
competencias asociadas con ella, como, por ejemplo, la colaboracién y el
liderazgo. Factores tales como el clima que se respira en una determinada
empresa o el interés de las personas por su trabajo también determinan si estas
aptitudes acabaran manifestandose.

e Genéricas: La lista general resulta, hasta cierto punto, aplicable a todos
los trabajos, pero cada profesion exige competencias diferentes.
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La lista nos brinda, pues, un inventario de nuestras fortalezas y pone de
relieve las competencias que debemos fomentar. En la segunda y tercera parte
del libro ofreceremos una explicacibon mas detallada de cada una de estas
competencias concretas, mostrando el resultado de su pleno desarrollo o, por el
contrario, de su desarrollo insuficiente. Asi, los lectores que quieran pasar
directamente a las competencias mas relevantes para sus intereses pueden
interrumpir la lectura secuencial del libro e ir directamente a los capitulos que
los describen que, aunque se suceden uno al otro (al igual que lo estan las
correspondientes competencias), no necesitan leerse en ningln orden
determinado.

Lo que supone ser el mejor

Las mismas competencias pueden hacer que las personas descuellen en
profesiones muy diferentes. Por ejemplo, los agentes del prospero
departamento de seguros de la Blue Cross exhiben un elevado nivel de
autocontrol, integridad y empatia, algo que, en el caso de los jefes de almacén,
requiere, ademas, una cuarta competencia, la orientacion hacia el servicio.

Las competencias necesarias para el éxito también pueden variar en la
medida en que ascendemos de categoria laboral ya que, en las empresas mas
grandes, los directivos de mayor rango necesitan mas conciencia politica que
los mandos intermedios. Y ciertas profesiones exigen competencias muy
concretas como, por ejemplo, el sentido del humor en el caso de las
enfermeras, el respeto a la confidencialidad de los clientes en el de los
banqueros y proporcionar la retroalimentacion adecuada a los padres y a los
maestros en el de los directores de escuela. En este mismo sentido, los
mejores recaudadores de impuestos de la Oficina de Contribuciones no sélo
deben dominar la contabilidad sino que también deben ser diestros en las
habilidades sociales y, en el caso de los agentes de la ley, utilizar la minima
fuerza posible es, comprensiblemente, una competencia sumamente valiosa.

Ademas, estas aptitudes clave deben adaptarse a cada realidad concreta
de cada empresa. Cada compafiia y cada industria posee su propia ecologia
emocional y los rasgos mas adaptativos de sus trabajadores diferiran en
consecuencia.

Pero, dejando de lado estas particularidades, cerca de trescientos estudios
patrocinados por empresas diferentes subrayan que la excelencia depende mas
de las competencias emocionales que de las acapcidades cognitivas. Y, si bien
esto no resulta nada sorprendente en el sector de las ventas, pongamos por
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caso, el hecho es que, incluso en las profesiones técnicas y cientificas, el
pensamiento analitico ocupa un tercer lugar, después de la capacidad de influir
sobre los demas y de la motivacion de logro. Por si sola, la brillantez intelectual
no conlleva el triunfo en el mundo cientifico, a menos que se posea la suficiente
habilidad como para influir y persuadir a los demas, amén de la disciplina
interna necesaria para conseguir los objetivos propuestos. Un genio reticente o
perezoso puede tener todas las respuestas en su cabeza, pero éstas no
serviran de nada si no son conocidas o no le importan a nadie.

Tomemos, por ejemplo, los "supertécnicos" que suelen ostentar el titulo de
“"ingenieros asesores" a los que suelen recurrir las empresas de alta tecnologia
como detectores de errores para salvar proyectos que estan en peligro de irse
al traste y que son tan valorados que los informes anuales suelen incluirlos
como miembros de la plantilla. Pero ¢ qué es lo que convierte a estos guris de
la alta tecnologia en personas tan especiales? Segun Susan Ennis, miembro
del BankBoston y anteriormente del DEC: «lo que marca la diferencia no es, por
descontado, su potencia intelectual —ya que casi todos los miembros de este
tipo de empresas suelen ser extraordinariamente inteligentes— sino sus
competencias emocionales, es decir, su capacidad para escuchar, influir,
colaborar, motivar a los demas y saber trabajar en equipo».

A decir verdad, la realidad de la vida empresarial es que muchas personas
han alcanzado la cima a pesar de su falta de inteligencia emocional. Cuanto
méas complejo sea el mundo laboral, las empresas mas competitivas seran
aquéllas en las que las personas trabajen mejor en equipo.

En el nuevo marco laboral, con su énfasis en la flexibilidad, los equipos y la
fuerte orientacion hacia el servicio, las competencias emocionales resultaran
cada vez mas decisivas para alcanzar la excelencia en cualquier trabajo y en
cualquier pais del mundo.
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CUADRO |

El marco de la competencia emocional

Competencia personal

Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con NOsotros mMismos.

FS1KoiL 1B P O

Competencia social

Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con los deméas

Empatia
Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas (Véase el capitulo 7)

* Comprension de los demas: Tener la capacidad de captar los sentimientos y los puntos de vista de
otras personas e interesarnos activamente por las cosas que les preocupan

« Orientacion hacia el servicio: Anticiparse, reconocer y satisfacer las necesidades de los clientes

Concienciade uno mismo
Conciencia de nuestros propios estados internos, recursos e intuiciones (Véase el capitulo 4)

« Aprovechamiento de la diversidad: Aprovechar las oportunidades que nos brindan diferentes tipos de
personas

» Concienciaemocional: Reconocer las propias emociones y sus efectos

« Conciencia politica: Capacidad de darse cuenta de las corrientes emocionales y de las relaciones de
poder subyacentes en un grupo

* Valoracién adecuada de uno mismo: Conocer las propias fortalezas y debilidades

» Confianza en uno mismo: Seguridad en la valoraciéon que hacemos sobre nosotros mismos y sobre
nuestras capacidades

Habilidades sociales
Capacidad para inducir respuestas deseables en los deméas (Véanse los capitulos 8 y 9)

Autorregulacién
Control de nuestros estados, impulsos y recursos internos (Véase el capitulo 5)

« Influencia: Utilizar tacticas de persuasion eficaces

* Comunicacién: Emitir mensajes claros y convincentes

» Autocontrol: Capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los impulsos conflictivos

« Liderazgo: Inspirar y dirigir a grupos y personas

* Confiabilidad: Fidelidad al criterio de sinceridad e integridad

« Catalizacion del cambio: Iniciar o dirigir los cambios

« Integridad: Asumir la responsabilidad de nuestra actuacion personal

* Resolucidn de conflictos: Capacidad de negociar y resolver conflictos

» Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar los cambios

« Colaboracion y cooperacion: Ser capaces de trabajar con los demas en la consecucion de una meta
comin

» Innovacion: Sentirse cémodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e informacién

« Habilidades de equipo: Ser capaces de crear la sinergia grupal en la consecucién de metas colectivas

Motivacién
Las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de nuestros objetivos (Véase el capitulo 6)

» Motivacion de logro: Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de excelencia

» Compromiso: Secundar los objetivos de un grupo u organizacién . Iniciativa: Prontitud para actuar
cuando se presenta la ocasion

» Optimismo: Persistencia en la consecuciéon de los objetivos a pesar de los obstaculos y los
contratiempos
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3. EL NUCLEO "DUROQ" DE LAS HABILIDADES "BLANDAS"

* Los equipos que se encargan del almacenamiento de las materias primas
de Lucent Technologies no sélo deben poseer los conocimientos técnicos
requeridos sino también la capacidad de escuchar y comprender, de trabajar en
equipo, de motivar a los demas, de comprometerse, de ser flexibles y de confiar
en sus comparfieros.

» La experiencia técnica y la precisién analitica resultan esenciales para
trabajar en el Centro Médico de la Universidad de Nebraska, pero no lo son
menos competencias emocionales tales como las habilidades interpersonales,
la innovacioén, la capacidad de liderazgo, el establecimiento y consolidaciéon de
redes.

« En Amoco, el gigante petroquimico, el pensamiento analitico y la
experiencia resultan fundamentales para el desempefio 6ptimo en el campo de
la ingenieria y el manejo de la tecnologia informatica, pero no son menos
importantes la autoconfianza, la flexibilidad, la motivacion de logro, la
orientacion hacia el servicio, la cooperacion, el trabajo en equipo y la capacidad
de influir en los demés y de promover su desarrollo.

Estos ejemplos, extraidos de cientos de horas de entrevistas y
evaluaciones realizadas en el puesto de trabajo, resumen la realidad de miles
de personas. Después de analizar detalladamente cientos de estos estudios,
resulta casi inevitable formular una cuestién hasta el momento inédita: ¢.cual es,
en comparacién con el intelecto y la experiencia técnica, el papel que
desempefia la inteligencia emocional en el campo de la excelencia laboral?

La ratio de la excelencia

He tenido la oportunidad de acceder a los modelos de competencia
utilizados en ciento ochenta y un puestos de trabajo diferentes de ciento
veintiuna empresas y organizaciones de todo el mundo —lo cual incluye a
millones de trabajadores— que manifestaban un amplio grado de acuerdo en
cuanto al perfil especifico necesario para alcanzar la excelencia en ciertas
profesiones. ElI método de analisis que utilicé consisti6 sencillamente en
determinar la ratio existente entre las habilidades cognitivas o técnicas y las
competencias emocionales requeridas para un trabajo, funcibn o campo
concreto. Los jefes de proyecto de tecnologia informatica de Amoco, por
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ejemplo, subrayaban la existencia de quince aptitudes clave, de las que sélo
cuatro eran exclusivamente cognitivas o técnicas mientras que el resto eran
competencias francamente emocionales, con lo cual una simple regla de tres
nos permite deducir que el 73% de las competencias necesarias para la
excelencia identificadas por Amoco son estrictamente emocionales.

La aplicacién de este sencillo método a la totalidad de los ciento ochenta y
un modelos de competencia estudiados demostr6 que el 67% de las
habilidades esenciales para el desempefio eficaz —es decir, dos de cada tres—
son de indole emocional. Parece, pues, que las competencias emocionales son
dos veces mas importantes que las ligadas al Cl y a la experiencia, un hecho
gue resulta aplicable a todas las categorias y a todo tipo de empresas.

No obstante, para asegurarme de que mis conclusiones no eran
meramente casuales, pedi a Hay/McBer que realizaran un analisis
independiente (véase, en este sentido, el apéndice 2 para mayores detalles
acerca de éste y otros estudios en los que he basado mi investigacién). Asi
pues, Hay/McBer volvié a analizar los datos de cuarenta empresas diferentes
para determinar en qué proporcidon aparecia una competencia dada en los
trabajadores "estrella" en comparacién con la media, un enfoque levemente
diferente del mio para tratar de responder a mi pregunta original. Para ello,
Hay/McBer se sirvio de los datos recogidos en cientos de entrevistas y
evaluaciones exhaustivas realizadas en el entorno laboral y sus conclusiones
no hicieron sino corroborar una vez mas la tesis de que, en lo que respecta a la
excelencia, las aptitudes emocionales tienen el doble de importancia que las
aptitudes meramente técnicas o intelectuales.

Los limites del liderazgo

Las competencias emocionales resultan especialmente importantes en el
campo del liderazgo, que apunta a lograr que las personas lleven a cabo su
trabajo del modo mas eficaz posible. Es por esto por lo que la ineptitud
emocional de los jefes consume tiempo, genera roces, desalienta la motivacién
y el compromiso, fomenta la hostilidad y la apatia y, en suma, provoca un
menoscabo en el rendimiento laboral de los trabajadores. De este modo, las
fortalezas y debilidades de la competencia emocional de un jefe pueden
medirse, respectivamente, con el pleno aprovechamiento o el mal uso del
talento de sus subordinados.

Una de las principales funciones del jefe de proyectos de cierta empresa
multinacional dedicada a la alta tecnologia consiste en coordinar el
funcionamiento de unos doscientos investigadores repartidos por todo el
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mundo, entrevistarse con los expertos en el desarrollo de nuevos productos,
decidir cuales deberdn comercializarse, estimular a los jefes de productos cuya
cuota de mercado haya descendido y orientar a los investigadores que lo
necesiten.

En opinién de este mismo directivo: «Los sentimientos que se movilizan en
estos encuentros suelen ser muy intensos, puesto que las personas que llevan
tiempo tratando de comercializar un producto pueden alterarse con mucha
facilidad cuando tropiezan con algun obstaculo. Y por ello hay que mantenerse
sereno, mostrarse razonable y tratar de diluir cualquier tensién que pueda
presentarse. En cualquier caso, usted no s6lo debe ser capaz de sostener su
propio punto de vista sino que también debe poder exponerlo de un modo que
despierte la confianza y el respeto de los demas.

»La mayor parte de nuestros colaboradores —prosigue mi interlocutor—
son licenciados en gestion empresarial que dominan a la perfeccién las
herramientas analiticas pero también deben ser capaces de adoptar una
perspectiva mas general cuando las personas acuden a ellos para exponerles
sus temores y sus problemas. De este modo, aunque dispongan de las
herramientas técnicas necesarias, también deben hallarse en condiciones de
comprender la importancia de una nueva idea y de encontrar la forma mas
idénea de transformarla en un producto atil.»

Para afrontar adecuadamente las situaciones emocionales en sumo grado
hace falta ser un buen mediador, es decir, hay que ser capaz de despertar la
confianza de los demas y de establecer un adecuado rapport °con ellos, es
decir, saber escuchar, ser capaz de persuadir y saber aconsejar. En palabras
de este mismo directivo: «para poder alentar la confianza de los demas usted
debe ser consciente de si mismo, asumir el punto de vista de los demas y ser
también capaz de estar plenamente presente».

Por su parte, Robert Worden, jefe de investigacion de Eastman Kodak,
afirma que: «De nada sirve sentarse frente al ordenador y realizar un elaborado
andlisis estadistico si luego no se atreve a presentar estos datos al equipo
directivo. Y es que, en este sentido, las habilidades que marcan la diferencia
tienen que ver con el hecho de saber relacionarse, hablar y hacerse escuchar;
en suma, sentirse a gusto consigo mismo».

Worden sefiala la existencia de otros tres rasgos distintivos de la
excelencia en Kodak. «En primer lugar, hay que hablar del grado de
motivacién: ¢ Se limita usted a cumplir con sus obligaciones desde las ocho de
la mafiana hasta las cinco de la tarde o dispone de la suficiente energia como
para hacer algun sacrificio personal? ¢ Es usted una persona con la que resulta
dificil trabajar o acaso es un jefe natural? Luego hay que subrayar las

® indice de relacién caracterizada por la afinidad y la armonia —N de los T—
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habilidades diplométicas: ¢ Tiene usted sensibilidad organizativa? ¢Es capaz
de asumir riesgos y de adaptarse a los cambios? ¢Es agresivo y socava la
confianza de los demas o es capaz de inspirarles y dirigirles? Y, finalmente,
también debemos mencionar la tendencia a la actividad: ¢Esta realmente
orientado hacia la accién y persevera hasta alcanzar los objetivos deseados?»

Son muchos los directivos de Kodak que han pasado por el departamento
de investigacion de mercados, incluyendo a su mismo presidente (que pas6 ahi
siete afios). Pero la especial sensibilidad que imprime ese departamento no es
mas que el comienzo. «Cerca de la mitad de las habilidades que necesitamos
son de orden técnico —dice Worden— pero el resto tienen que ver con el
dominio "blando" de la inteligencia emocional, un dominio cuya importancia
resulta excepcional para el desempefio de los trabajadores "estrella"»

Una regla empirica

Las observaciones realizadas por Worden concuerdan con la conclusion de
mi estudio sobre cientos de empresas, y segun el cual la importancia de la
inteligencia emocional aumenta en la medida en que se asciende en el
escalafén.

Mi sospecha se origind en el estudio sistematico de una de las mayores
organizaciones del mundo, el gobierno de los Estados Unidos, que cuenta con
mas de dos millones de empleados y dispone de una estimacion detallada de
las competencias necesarias para desempefar adecuadamente casi todo tipo
de trabajo. Un estudio que realicé con Robert Buchele, economista del Smith
College, nos permiti6 descubrir que las habilidades técnicas son menos
importantes cuanto mayor es el nivel del trabajo que hay que realizar y, en
cambio, las competencias propias de la inteligencia emocional adquieren mayor
relevancia.

No obstante, el hecho de que el gobierno bien pudiera representar un caso
excepcional que tuviera muy poca relacién con otros sectores me llevé a
solicitar un nuevo andlisis a Hay/McBer para evaluar la relevancia de la
competencia emocional en los puestos directivos y ejecutivos del mundo
empresarial. Y sus resultados, basados en la investigacion de cientos de altos
ejecutivos procedentes de quince multinacionales diferentes —entre las que se
hallaban IBM, PepsiCo y Volvo, por ejemplo—, fueron realmente sorprendentes.

Segun parece, la Unica habilidad cognitiva que diferencia a los directivos
"estrella” de los mediocres es la capacidad de reconocer pautas, es decir, la
capacidad de extraer la informacion necesaria para comprender las tendencias
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mas relevantes y forjarse una
de accién para el futuro.

Exceptuando, pues, este Ultimo caso, la superioridad técnica o intelectual
parece tener escasa importancia para el éxito en el desempefio de las
funciones directivas. No cabe la menor duda de que, en el nivel de la alta
direccion, todo el mundo precisa de un minimo de competencias cognitivas,
pero el hecho de destacar en ellas no garantiza, en modo alguno, el
desemperfio excelente.

Asi pues, la diferencia existente entre los directivos sobresalientes y los
mediocres hay que buscarla en el campo de las competencias emocionales.
Por esto los directivos mas destacados son diestros en habilidades tan
marcadamente emocionales como la capacidad de influir en los demas, el
liderazgo, la conciencia politica, la confianza en si mismos y la motivacién de
logro. No resulta aventurado concluir que, como regla general, el 90% del éxito
del liderazgo depende de la inteligencia emocional.

Resumiendo, pues, la competencia emocional tiene el doble de importancia
gue las habilidades meramente cognitivas en el desempefio éptimo de cualquier
profesién, algo que en los niveles superiores resulta todavia mas acusado.

vision global" que permita planificar estrategias

Las aptitudes magicas

Donald Peterson, expresidente de la Ford Motor Company, trataba de
encontrar una americana deportiva de la talla 43, una talla bastante infrecuente,
y llamé para ello a Patrick McCarthy, un experto vendedor de ropa masculina de
los almacenes Nordstrom, de Seattle. Pero, después de buscar en el almacén,
McCarthy tampoco pudo dar con ella, de modo que Peterson se vio obligado a
buscar en vano la prenda por las tiendas de la vecindad. Pocos dias después,
McCarthy hizo gala de su destreza casi magica llamando por teléfono a su
cliente para decirle que finalmente habia localizado la americana que estaba
buscando.

McCarthy es una leyenda, el rey indiscutible desde hace quince afios de
los vendedores de su empresa, poseedora, por cierto, de una reputacién
intachable de buen servicio al cliente. Una de las razones de que su cartera de
ventas gire en torno a los seis mil clientes es que no se limita a atenderles
cuando visitan el establecimiento sino que también les llama cuando recibe
alguna prenda que cree que puede interesarles. A veces, ha llegado a
telefonear a las familias de algunos de sus clientes sugiriéndoles posibles
regalos cuando se aproxima su cumpleafios o su aniversario de boda. El
volumen de ventas anual de McCarthy, que supera el millon de ddlares,
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contrasta poderosamente con los 80.000 dolares promedio del sector, y
evidencia a todas luces la extraordinaria importancia, en términos econémicos,
gue supone la contratacién o el mantenimiento de personas diestras en este
tipo de competencias emocionales.

Un innovador estudio realizado sobre miles de trabajadores que abarca el
amplio espectro que va desde los carteros hasta los abogados nos proporciona
una excelente estimacion de la importancia econémica de los trabajadores
"estrella”. El estudio, efectuado por John Hunter (experto de la Universidad del
Estado de Michigan en este campo) y Frank Schmidt y Michael Judiesch
(ambos de la Universidad de lowa), comparaba el rendimiento de los
trabajadores "estrella", es decir, de los que ocupan el 1% superior de la lista
(como Patrick McCarthy) con el de los trabajadores mediocres, encontrando un
valor econdmico que aumenta en funcion de la complejidad del trabajo:

« En los trabajos méas sencillos —como obreros u oficinistas, por ejemplo—,
los que ocupan el 1 % superior rinden tres veces mas que quienes se hallan en
el 1 % inferior.

* En los trabajos de complejidad media —como mecanicos o vendedores,
por ejemplo—, los trabajadores "estrella” son doce veces mas productivos que
qguienes ocupan el nivel inferior, es decir, que una sola persona que se halle en
la clspide equivale a doce de los que estan en el escal6on mas bajo.

 Entre las profesiones mas complejas —como agentes de seguros, jefes
de contabilidad, abogados y médicos, por ejemplo—, el valor econémico
afiadido de los profesionales que ocupan el 1% superior llega al 127% (jy hay
gue sefialar que, en este caso, la comparacion no se realizé con quienes
ocupaban los niveles inferiores de la escala sino con los que se hallaban en los
niveles intermedios!).

El valor econémico de la competencia emocional en los puestos directivos

El ascenso de un director general que trabajaba en una filial de un gran
complejo industrial suramericano desencadend una lucha entre sus seis
posibles sucesores que terminé destruyendo su unidad como equipo directivo.
Esta situacién llevé a la empresa a requerir los servicios de una asesoria para
poder determinar las ventajas y los inconvenientes de cada uno de ellos y poder
asi disponer de mas elementos de juicio para decidir quién ocuparia el puesto
vacante.

El ejecutivo nimero 1 era el que tenia mas experiencia, parecia ser el mas
inteligente del grupo y habria sido, sin duda, el elegido en el caso de que la
empresa se hubiera atenido a los criterios habituales. Pero lamentablemente
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carecia de las cualidades sociales y personales propias de la inteligencia
emocional. El ejecutivo nimero 2 parecia un candidato idéneo, pues poseia una
gran experiencia al tiempo que una notable inteligencia emocional. Y el nUmero
3, por su parte, superaba francamente en inteligencia emocional a sus
compafieros pero se hallaba en ligera desventaja en lo que respecta a la
experiencia y el CI. La decision final —que llevé a la eleccién del ejecutivo
namero 3— tuvo en consideracion que una de las principales tareas del nuevo
director general seria la de volver a poner en marcha al equipo ejecutivo, una
tarea que exigia un elevado grado de eficacia interpersonal. Segun explico el
asesor contratado: «la notable inteligencia emocional del nuevo director general
facilité su aceptacién por parte de los ejecutivos que aspiraban al puesto». Bajo
su direccién —afiade el asesor— la compafia «ha llegado a convertirse en la
mas eficaz del pais en su sector y ha alcanzado las cotas de productividad mas
elevadas de toda su historia».

Es razonable pues que, si la inteligencia emocional de quienes ocupan los
puestos mas elevados es capaz de propiciar este tipo de logros, se cuide
mucho este aspecto, porque la trascendencia econdmica de su actividad es
mucho mayor que la de los administrativos, pongamos por caso. En los casos
mas extremos, los directores generales "estrella" pueden llegar a multiplicar por
millones los beneficios de una gran empresa, mientras que los mas torpes, por
su parte, pueden terminar abocandola al desastre.

En los trabajos propios de los niveles inferiores, que no requieren tanta
complejidad, existe una relacion mas o menos directa entre las habilidades
cognitivas de la persona y su desempefio laboral, de tal modo que el operario
de una maquina o el oficinista inteligente, haran mejor su trabajo que quienes
no sean tan brillantes. Pero, como ya hemos visto en el capitulo 2, en los
niveles mas complejos —como ejecutivos, ingenieros y cientificos, por
ejemplo—, el Cl y la destreza practica no son adecuados predictores; no son
mas que habilidades umbral para acceder a esos puestos pero no nos permiten
determinar quiénes acabaran sobresaliendo en el desempefio de su profesion.

El andlisis realizado por Hunter en torno a la extraordinaria diferencia
existente entre el rendimiento econdémico de los peores profesionales y los
mejores en los trabajos mas complejos demuestra que la inteligencia emocional
no constituye un factor subsidiario sino la esencia misma del desempefio de los
trabajadores "estrella".
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¢, Cudl es el valor de un trabajador "estrella"?

Un pequefio equipo de jefes de venta de la RCA aument6 su volumen
anual de ventas en méas de diez millones de ddlares. Pero no fue porque
tuvieran un mayor conocimiento técnico sino simplemente porque poseian un
buen abanico de habilidades interpersonales.

Este caso forma parte de los miles recogidos por Lyle Spencer Jr.,
discipulo de McClelland y director de investigacion y tecnologia de la
Hay/McBer de Boston. Pero ¢cudl es, en suma, la razén que explica el
apabullante éxito de estos directivos?

Segun me relaté el mismo Spencer: «La mayor parte de los jefes de ventas
se limitan a pasar el menor tiempo posible con sus clientes, el tiempo
estrictamente necesario para asegurarse de que quedan satisfechos. Pero los
trabajadores "estrella", por su parte, no se limitan a mantener su cartera de
clientes sino que tratan de aumentarla pasando mucho més tiempo con ellos,
cuidandoles, invitandoles y explicandoles las ventajas de las nuevas
tecnologias y de los nuevos productos. En este caso, lo mas importante, sin
duda, es el modo como consolidan la relaciobn con sus clientes, tratando de
incidir en los aspectos que mas les interesan y entusiasman, y sabiendo
adaptar las caracteristicas del producto a las necesidades y los deseos de
aquéllos».

Uno de los campos en los que curiosamente mas incide la inteligencia
emocional es el de la programacion informatica, un campo en el que la eficacia
de la elite que ocupa el 10% superior es un 320% mayor que la de los
programadores promedio, algo que, en el caso de las rara avis que conforman
el 1% mas elevado jllega a alcanzar el 1.272%!

«Pero las habilidades —prosigue Spencer— que marcan la diferencia en el
ambito de la programacion informética no son estrictamente técnicas sino que
tienen que ver con la capacidad de trabajar en equipo. En este sentido, los
mejores siempre estan dispuestos, por ejemplo, a quedarse un tiempo extra
para ayudar a sus compafieros a concluir un proyecto y no se guardan para si
los pequefios descubrimientos que pueden facilitar el trabajo sino que los
comparten abiertamente. Son personas, en suma, que no compiten sino que
colaboran.»

Los beneficios econdmicos de estas competencias son ciertamente
espectaculares. En un estudio realizado con vendedores de cuarenta y cuatro
de las empresas enumeradas en Fortune 500 —que incluia a AT&T, IBM y
PepsiCo, por ejemplo—, Spencer traté determinar el valor exacto de los
mejores vendedores comparados con los vendedores promedio, descubriendo
gue, mientras que la media no superaba los 3 millones por persona, el 10%
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superior alcanzaba los 6,7 millones de délares, es decir, mas del doble. Y si
tenemos en cuenta que, en aquella época, el salario medio de un vendedor
giraba en torno a los 42.000 délares al afio, ello significa que el valor afiadido
de los trabajadores "estrella" era de 3,7 millones de délares jcuarenta y ocho
veces su salario!"

El punto critico

Las competencias no aparecen aisladas sino en grupos. Y el hecho es que,
para que una persona alcance una actuacién descollante, no basta con que
destaque en uno de esos grupos sino que debe hacerlo en varios a la vez.
David McClelland descubrié que los trabajadores "estrella" no s6lo demuestran
un talento singular —como, por ejemplo, la iniciativa o la influencia— sino que
también presentan una especial fortaleza en cada uno de los cinco grandes
dominios en que anteriormente categorizabamos la inteligencia emocional
(conciencia de uno mismo, autorregulacién, motivacién, empatia y
habilidades sociales).

Solo cuando la persona muestra un amplio ramillete del espectro total de
las competencias emocionales existe la posibilidad de que alcance lo que
McClelland denominé el «punto critico», una condicién que permite descollar
como trabajador "estrella" y desempefiar una funcién semejante a la de los
catalizadores en ciertas reacciones quimicas.

«Cuando usted alcanza el "punto critico" aumentan considerablemente
las probabilidades de que su actuacidon sea mas que destacada —explica Mary
Fontaine en relacion a sus estudios sobre IBM y PepsiCo—. El "punto critico"
puede depender de la frecuencia con que uno acredite las competencias mas
importantes, de su grado de desarrollo o de lo adecuadamente que sea capaz
de manifestarlas.»

El 87% de los ejecutivos de PepsiCo que alcanzaron el "punto critico" —
es decir, que estaban fuertes en no menos de seis de los distintos aspectos que
configuran la totalidad del abanico de las competencias emocionales— se
hallaba en el tercio superior de la clasificacién de rendimiento de la empresa (tal
como se reflejd en las bonificaciones salariales que recibieron).

Y estas competencias emocionales no sélo sirven para predecir
adecuadamente el éxito en las delegaciones de la compafiia enclavadas en los
Estados Unidos sino también en el resto del mundo (como mostraba también
este mismo estudio con el 82% y el 86% de los ejecutivos de las delegaciones
de la empresa en Europa y Asia, respectivamente).
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Por otra parte, la carencia de estas competencias demostré tener
consecuencias nefastas. En Europa, por ejemplo, los ejecutivos que carecian
de ellas sélo mostraron un indice sobresaliente el 13% de las ocasiones, una
cifra que, en el caso de Asia, era tan sélo del 11% mientras que en América
llegaba al 20%.

Las competencias emocionales mas relevantes para el éxito caen dentro
de los tres grandes grupos siguientes:

« Iniciativa, motivacion de logro y adaptabilidad.
« Influencia, capacidad para liderar equipos y conciencia politica.

« Empatia, confianza en uno mismo y capacidad de alentar al desarrollo de
los demas.

Los jefes de departamento dotados de estas cualidades suelen superar un
15 y un 20% en sus estimaciones de rendimiento laboral mientras que los que
carecen de ellas suelen quedar un 20% por debajo de ellas.

Pero, como demostrd una investigacion llevada a cabo en cierta compafiia
aseguradora, el "punto critico" no sélo es importante en el caso de los
ejecutivos. En este sentido, el volumen de las ventas de los agentes que
presentan carencias mas acusadas en el campo de la inteligencia emocional —
como la confianza en uno mismo, la iniciativa y la empatia— no superé los
54.000 doélares mientras que el de aquéllos que poseen entre cinco y ocho de
estas competencias clave alcanzaron una cifra muy superior que giraba en
torno a los 114.000 délares.

Las pérdidas provocadas por la movilidad laboral

Del mismo modo que la competencia emocional aumenta claramente el
valor afiadido de nuestro trabajo, su ausencia comporta también el elevado
coste de la movilidad laboral. Lyle Spencer ha estimado que el coste real para
una empresa del abandono de uno de sus empleados equivale a un afio
completo de su sueldo. Y este precio no sélo se debe al hecho de tener que
buscar un sustituto sino también a que, durante todo ese tiempo, la empresa
debe seguir ofreciendo el mismo nivel de servicio a sus clientes y a la
disminucion del rendimiento de quienes tienen que hacerse cargo de la
formacion del nuevo empleado.

Asi pues, el coste real del abandono de muchos empleados resulta —
aunque se trate de puestos muy poco remunerados— muy elevado. Por
ejemplo, el promedio estimado de la movilidad laboral en el campo de los
seguros y el comercio supera el 50% anual, especialmente entre los nuevos
empleados. Pero cuando el empleado que abandona su puesto es un alto
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ejecutivo, los costes pueden llegar a ser extraordinarios, ya que el dinero que
debe pagar una empresa por reemplazar a un ejecutivo se cifra en torno a los
cientos de miles de ddlares.

En cierta firma de refrescos de consumo mundial se utilizaron métodos
convencionales —que ignoran las competencias emocionales— para
seleccionar a los jefes de seccidn, con el resultado de que el 50% de ellos sélo
permanecieron en su puesto durante dos afios (en la mayor parte de los casos
por no desempefar adecuadamente sus funciones), a lo que hay que afnadir
gue el proceso de seleccion tuvo un coste global cercano a los 4 millones de
dolares. Sin embargo, cuando la empresa comenz6 a tener en cuenta también
competencias tales como la iniciativa, la confianza, el liderazgo etcétera, el
promedio de permanencia aumentd considerablemente y, en un plazo de dos
afios, solo hubo un 6% de jefes de seccidén que dejaron su puesto de trabajo."

Consideremos ahora tres casos, todos ellos relacionados con el campo de
las ventas, aunque en sectores industriales muy diferentes. Los agentes de
ventas seleccionados por L'Oréal, el gigante de la cosmética, basandose en la
inteligencia emocional, permanecieron en su puesto de trabajo, a lo largo del
primer afio, un 63% mas que aquéllos otros que habian sido seleccionados
ignorando este tipo de competencias. El 90% de los representantes que
acababan de ser contratados por una conocida empresa informética en funcién
de su competencia emocional concluyeron su periodo de formacion, mientras
que sOlo lo hicieron el 10% de quienes no habian sido seleccionados
atendiendo a este criterio. Los vendedores de cierta industria nacional del
sector del mueble que habian sido contratados en funcion de sus competencias
emocionales clave experimentaron, durante su primer afio de trabajo, una tasa
de abandono un 50% inferior a la de aquéllos que habian sido contratados en
funcién de otros criterios.

El fracaso del director general

Después de asistir a una de mis conferencias sobre inteligencia emocional,
el director general de cierta empresa —una de las mas importantes de su
sector— me confesd la razén por la cual, en lugar de ascender al jefe de
contabilidad —que llevaba muchos afios trabajando en la empresa—, acabé
despidiéndole: «Tenia un talento extraordinario —dijo—, era intelectualmente
brillante y poseia una mente muy incisiva. No tenia parangén en el manejo del
ordenador y era un auténtico mago con los numeros. Por ello, a fin de cuentas,
era jefe de contabilidad.
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»Pero a pesar de todo ello, hubiera sido un pésimo jefe, porque no era una
persona especialmente agradable sino que solia mostrarse brusco y
desconsiderado. Y en la interaccidn con los grupos se mostraba torpe, carecia
de toda sensibilidad e incluso adolecia de toda vida social, hasta el punto de
gue, a los cuarenta y cinco afios, se hallaba completamente solo, no tenia
amigos y pasaba todo el tiempo trabajando. Era, en suma, una persona
unidimensional, razén por la cual acabé despidiéndole.

»Si sblo hubiera poseido —prosiguid mi interlocutor— el 5% de las
habilidades que usted ha enumerado, hoy en dia seguiria en su puesto de
trabajo.»

Este ejemplo encaja perfectamente con las conclusiones de una
investigacion realizada con altos ejecutivos que habian acabado fracasando y
gue compartian los siguientes rasgos:

< Rigidez: Incapacidad para adaptarse a los cambios de la politica de la
empresa e incapacidad para asimilar o responder adecuadamente a la
retroalimentacion sobre los rasgos que deben cambiar o0 mejorar. Se trata, en
suma, de personas que no han desarrollado la capacidad de escuchar y de
aprender.

» Relaciones muy pobres: Entre los factores mas frecuentemente citados
se hallan las criticas muy severas, la insensibilidad o las exigencias exageradas
gue terminan confundiendo a sus subordinados.

Estos rasgos demostraron ser verdaderos obstaculos hasta para los
ejecutivos mas brillantes y dotados. Cierto ejecutivo se refiri6 a un colega
fracasado del siguiente modo: «Es un gran estratega y posee un elevado
sentido de la ética pero desprecia a las personas y s6lo sabe demostrar su
inteligencia menospreciando a los demas. Son muchas las personas que han
tratado de ayudarle a superar esta desventaja pero, hasta el momento, parece
tratarse de un caso perdido».

La flexibilidad constituye el opuesto de la rigidez. «El liderazgo agil y la
capacidad para recurrir a diferentes estilos directivos con personas
pertenecientes a todos los niveles de la empresa —desde los vendedores hasta
la alta direccion— exigen una buena dosis de empatia y autocontrol emocional.
Y la flexibilidad resulta imprescindible para el liderazgo y la formacion.» Como
dijo Patrick O'Brien, antiguo vicepresidente de ventas para Norteamérica de la
Johson Wax: «en nuestra opinion, la falta de flexibilidad constituye un gran
obstaculo para avanzar».

En este sentido, la diferencia existente entre los directivos que triunfan y
los que fracasan suele girar en torno a dos de las principales dimensiones de
las competencias emocionales que enumeramos a continuacion.
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» Autocontrol: Los jefes que fracasan soportan mal la presion y tienden al
mal humor y los ataques de cdlera. El ejecutivo con éxito, por su parte, no
pierde el equilibrio durante las situaciones tensas sino que aun en medio de la
crisis, mantiene su serenidad, su confianza y su responsabilidad.

» Responsabilidad: ElI grupo de los fracasados suele reaccionar
defensivamente ante los errores y las criticas, negandolas, encubriéndolas o
intentando descargar su responsabilidad sobre otras personas. Los
triunfadores, por su parte, asumen sus responsabilidades, admiten sus posibles
fallos y errores, toman medidas para solucionar los problemas y siguen
adelante sin dar més vueltas a lo ocurrido.

» Fidelidad: Los errores suelen estar ligados al exceso de ambicion, el
deseo de seguir adelante a expensas de los demas. Los directivos que triunfan
mas muestran, por el contrario, un profundo interés por las necesidades de sus
subordinados y colegas y por las exigencias concretas de la tarea que estén
llevando a cabo y conceden a todo ello mas importancia que el hecho de tratar
de impresionar a toda costa a su propio jefe.

» Habilidades sociales: Los lideres que fracasan son poco empaticos y
sensibles, y de este modo suelen exhibir un exceso de arrogancia, agresividad
0 prepotencia hacia sus subordinados. Y, aunque hay algunos que de vez en
cuando se muestren encantadores e incluso parezcan estar interesados en los
demés, esto termina revelandose como una mera fachada. Los directivos
triunfadores, por su parte, se muestran empéticos y sensibles, y son
considerados y respetuosos con todo el mundo, tanto superiores como
subordinados.

Establecimiento de vinculos y aprovechamiento de la diversidad: La
insensibilidad y las estrategias manipuladoras de los directivos fracasados
revelan en suma, su incapacidad para establecer una red de cooperacion y
relaciones provechosas. Los directivos con éxito, por su parte, son mucho mas
capaces de aprovechar la diversidad y de llevarse bien con casi todo el mundo.

El talento mas caracteristico de nuestro tiempo:
La visién de conjunto

Claudio FernAndez—Araoz, delegado en Buenos Aires de Egon Zehnder
International y encargado como ‘"cazatalentos", llevd a cabo un estudio
comparativo entre doscientos veintisiete ejecutivos de éxito y un grupo de
veintitrés que habian terminado fracasando. Su investigacion demostré que
éstos Ultimos no habian fracasado por falta de inteligencia o de habilidades
técnicas —ya que todos ellos poseian un elevado Cl y una sélida formacion
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técnica— sino que su carencia mas patente tenia que ver —en todos los
casos— con las competencias propias de la falta de inteligencia emocional
(arrogancia, excesiva confianza en sus recursos intelectuales, incapacidad para
adaptarse a las fluctuaciones ocasionalmente desorientadoras de la economia
de su ambito geogréfico y desprecio por la colaboracién y el trabajo en equipo).

Las investigaciones similares realizadas en torno al éxito y el fracaso de los
ejecutivos llevadas a cabo en Alemania y Japon han revelado la presencia de la
misma pauta, ya que no se trata tanto de una carencia ligada al Cl o la
cualificacién técnica como a la falta de inteligencia emocional. Las tres cuartas
partes de los directivos fracasados de Alemania parecen mostrar alguna
carencia esencial en la inteligencia emocional, una cifra que, en el caso de
Japdn, parece ser ligeramente superior al 50%.

En el caso de Suramérica, el déficit de la inteligencia emocional parece ir
también acompafado de un cierto grado de fracaso pero sin alcanzar, no
obstante, la importancia que tiene en Alemania y Japon. Como me dijo
Fernandez—Araoz: «En los Ultimos afios, Suramérica ha experimentado
cambios extraordinarios, como la inflacion desbocada, la inestabilidad politica,
el paso de una economia controlada a otra liberal etcétera. Y, cuando las cosas
cambian tan rapidamente —a veces de un dia para otro—, la experiencia no
parece ser tan importante como la flexibilidad. En estas circunstancias es
preciso mantener un contacto muy estrecho con las personas con quienes se
trabaja, con los clientes, con los proveedores y con todo el mundo simplemente
para poder estar al tanto de lo que ocurre. Continuamente aparecen nuevas
empresas, nuevas fusiones, nuevas tecnologias y nuevas reglas. Y hemos
constatado que, en esta atmésfera tan inestable, la falta de inteligencia
emocional termina abocando inevitablemente al fracaso. Y ésta es una leccion
gue todos deberiamos aprender».

O, como resumia Kevin Murray, jefe de prensa de la British Airways: «las
empresas que deben afrontar grandes cambios son las que mas necesitan de la
inteligencia emocional».

El principio de Peter:
demasiada universidad y poca guarderia

Un joven ingeniero que habia terminado la carrera con unas calificaciones
excelentes entr6 a trabajar en una empresa dedicada a la ingenieria
medioambiental de la que no tarddé en ser despedido. Y es que «aunque
desempefiaba brillantemente su trabajo —me comenté su jefe—, era incapaz
de cumplir las 6rdenes que se le daban. Por mas que se le dijera como debia
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llevar a cabo un determinado proyecto, él siempre lo hacia a su modo y, cuando
se le recriminaba por no haberse atenido a las especificaciones dadas,
reaccionaba a la defensiva. Era incapaz de aceptar una critica y todo lo tomaba
como si se tratara de un ataque personal.

»También hacia caso omiso a las peticiones de ayuda de sus compafieros,
aduciendo que se hallaba demasiado ocupado con su trabajo, una actitud que
le granjed la enemistad de todo el mundo hasta el punto de que, cuando fue él
guien necesito ayuda, nadie quiso prestarsela.»

El elevado Cl y la experiencia técnica pueden tener un efecto paraddjico
entre las personas mas prometedoras que terminan fracasando. En este
sentido, un estudio realizado con jefes que habian tenido cierto éxito y habian
acabado fracasando determindé que, en su mayor parte, eran técnicamente
brillantes, destacando también el hecho de que sus habilidades técnicas habian
sido precisamente la causa determinante de su ascenso a un puesto directivo.

Pero, no obstante, una vez que habian alcanzado esta posicion, su misma
experiencia técnica acababa convirtiéndose en un lastre porque su arrogancia
resultaba ofensiva para sus comparieros, al tiempo que le llevaba a ejercer un
control opresivo sobre sus subordinados.

Esta es una aplicacion del "principio de Peter" —que afirma que la gente
se ve promocionada hasta su nivel de incompetencia— al mundo laboral.
Porque el hecho de que la persona que asciende a causa de sus conocimientos
técnicos se encuentra subitamente en la situacién, nueva para él, de tener que
dirigir a otras personas, es algo que explica por qué el entorno laboral se halla
tan saturado de malos jefes.

El principio de Peter nos permite explicar por qué tanta gente
desconsiderada o, dicho de otro modo, interpersonalmente inepta, ocupa tantos
puestos directivos en las empresas de todo el mundo. El error consiste en
asumir que las capacidades singulares de una persona necesariamente deben
ir acompafadas de una adecuada capacidad de liderazgo. «Yo lo denomino el
efecto Michael Jordan —me explica Paul Robinson, director del Sandia National
Laboratories—, algo que podemos constatar de continuo en los laboratorios
cientificos y que nos lleva a tratar de reemplazar a un directivo que acaba de
abandonar la empresa con un sustituto elegido de entre nuestros mejores
cientificos.

»Pero ¢qué ocurriria si los Chicago Bulls se quedaran sin entrenador y
decidieran que este puesto deberia ocuparlo Michael Jordan? No cabe la menor
duda de que Jordan es un excelente jugador de baloncesto, tan bueno que el
juego parece surgir de él de un modo casi magico... pero es muy probable que,
por este mismo motivo, ni siquiera se pregunte cémo logra hacer las cosas con
que nos deleita en el campo de juego y que, en consecuencia, no sea el mejor
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de los entrenadores. Por otra parte, a los Chicago Bulls parece no irles muy
bien cuando Michael Jordan se sienta en el banquillo y no esta en el parqué. Es
muy necesario, pues, que los cientificos mas destacados sigan trabajando en
los laboratorios y no pasen a trabajar en los despachos.»

Como me decia Ira Stepanian, director general retirado del BankBoston,
para tratar de eludir este problema «tenemos que reconocer que algunas
personas pueden ser excelentes profesionales que aman su trabajo pero
también directivos muy incompetentes. A falta de estas habilidades sociales, las
personas nunca podran triunfar en los niveles superiores. Hay que tratar, por
tanto, de evitar que caigan en el error del principio de Peter y permitir, por el
contrario, que sigan desarrollando su propia vocacion ».

Este principio resulta aplicable a todo tipo de trabajos. Digamos, en este
sentido que, en cierta ocasion, Patrick McCarthy —el vendedor del que
hablabamos anteriormente— se vio ascendido a jefe de seccién, cargo que
terminé abandonando al cabo de un afio y medio para volver a las ventas
porque, como él mismo dijo: «soy un buen vendedor y me siento muy a gusto
con ello».

La insociabilidad de la informéatica:
La incapacidad aprendida

«Las personas que trabajan en el campo de la tecnologia informatica —me
comentaba un ejecutivo de Hitachi Data Systems poseen un elevado nivel de
destreza técnica pero carecen de competencias interpersonales como la
empatia y las capacidades sociales. Las anécdotas que se cuentan en nuestra
industria revelan que la gente que trabaja en este sector no suele llevarse
especialmente bien con quienes trabajan en otras secciones.»

Antes creia que estos comentarios reflejaban una especie de prejuicio
cultural, un estereotipo negativo de la "insociabilidad informatica”, una creencia
en la que subyacia la suposiciéon de que la inteligencia emocional y el Cl son
capacidades fundamentalmente independientes.

Pero un amigo de la facultad que hoy en dia trabaja en el MIT me sugirié
gue, en el extremo superior de la escala del Cl, solemos tropezar con una
ostensible falta de habilidades sociales, algo que Stephen Rosen, fisico teérico
y director de un proyecto cientifico que estudia las razones del fracaso de las
carreras de algunos cientificos, denomina "incapacidad aprendida"." «Cuanto
mas inteligentes son —prosigue Rosen— mayor es también su incompetencia
emocional y social. Es como si el musculo intelectual se hubiera fortalecido a

expensas de los musculos de las competencias personal y social.»
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El dominio de las habilidades técnicas exige largas horas de trabajo en
soledad, que frecuentemente comienzan en torno a la temprana edad de diez
afios, un periodo de la vida en el que las personas normales aprenden, gracias
a la interaccién con los amigos, habilidades sociales indispensables. En este
sentido, la eleccién de oficio también desempefia un papel muy importante. Es
por ello por lo que las personas que se sienten atraidas hacia campos que
exigen un alto nivel de esfuerzo cognitivo —como la informatica o la ingenieria,
por ejemplo—, lo hacen «en parte, porque uno no tiene que relacionarse con
sus emociones», sefiala Robert E. Kelley, psicologo de la Carnegie—Mellon
University. «Este es uno de los motivos por el que las personas ariscas se
sienten atraidas por campos como la ingenieria, en donde uno puede ser muy
hurafio y estar dotado de muy pocas habilidades sociales con tal de que, desde
un punto de vista exclusivamente intelectual, cumpla adecuadamente con su
cometido.»

Pero esto no significa, obviamente, que todos los cientificos con un elevado
Cl sean unos incompetentes sociales sino tan so6lo que las habilidades propias
de la inteligencia emocional rendiran un provecho considerable, especialmente
en un tipo de profesién donde la cantidad de jefes sobresalientes —es decir, de
gente que posea una elevada formacién cientifica y una alta competencia
social— es relativamente escasa.

Un inusual estudio llevado a cabo en Berkeley en los afios cincuenta
sometié a ochenta estudiantes de doctorado a una bateria de tests de Cl y de
personalidad, asi como a una serie de entrevistas con psicélogos que trataban
de valorarles en aspectos tales como la madurez, el equilibrio emocional, la
sinceridad y la eficacia interpersonal.

Cuarenta afios mas tarde, cuando aquellos estudiantes alcanzaron la edad
de sesenta afios, se vieron sometidos a una nueva evaluacion. El seguimiento
llevado a cabo en 1994 estimaba el éxito en la carrera de cada persona segun
los informes y valoraciones realizadas por expertos en su propio campo y
fuentes tales como American Men and Women of Science. El estudio demostrd
gue las habilidades propias de la inteligencia emocional eran cuatro veces mas
importantes que el Cl a la hora de determinar el prestigio y el éxito profesional,
hasta en dominios estrictamente cientificos.

Como comentaba un ingeniero que trabajé en Exxon: «la diferencia no
radicaba tanto en su historial académico —porque todos habian sido
estudiantes sobresalientes— como en cualidades personales tales como la
perseverancia, la capacidad de encontrar un mentor adecuado o estar siempre
dispuestos a trabajar mas duro y a invertir mas tiempo de la cuenta». O como
dijo Ernest O. Lawrence, el premio Nobel que fundé en Berkeley los laboratorios
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gue llevan su nombre: «en el campo de la ciencia, la excelencia no radica tanto
en la experiencia técnica como en el caracter».

Se buscan técnicos apasionados e intuitivos

Todas estas evidencias han espoleado a las universidades a asegurarse
de que los nuevos ingenieros y cientificos que accedan al mundo laboral sean
mas competentes en el campo de la inteligencia emocional. En opinién de Phil
Weilerstein, director de la National Collegiate Inventors and Innovators: «Los
ingenieros del futuro necesitardn algo mas que sentarse en un despacho
tranquilo de General Dynamics y disefiar el plano de un motor, que es lo que se
les ha ensefiado hasta la fecha; deberdn ser lo bastante agiles como para
cambiar de trabajo cada tres, cuatro o cinco afios; deberan saber la forma de
desarrollar y llevar a la practica sus ideas en equipo, saber vender sus ideas,
aceptar las criticas y la experiencia de los demas; necesitaran, en suma, saber
adaptarse. Hasta el momento, la formacién de los ingenieros ha ignorado esta
clase de habilidades pero ya no puede seguir permitiéndose ese lujo».

Como me decia John Seely Brown, director de 1+D de Xerox Corporation,
en Silicon Valley: «La gente suele asombrarse cuando les cuento la forma como
contratamos a las personas mas eficaces. En todos los afios que llevo aqui,
nunca he mirado el historial universitario de nadie porque las dos competencias
gue mas valoramos son la intuicion y el entusiasmo. Buscamos personas
atrevidas, osadas, pero que, al mismo tiempo, se sientan seguras de si
mismas».

¢ Pero qué significa, en lo que respecta a la inteligencia emocional, ser
intuitivo, apasionado, osado y, al mismo tiempo, seguro? ¢Cudles son las
capacidades humanas que mas importan para el desempefio eficaz de nuestro
trabajo?

Para responder con precisidn a estas cuestiones, deberemos dar un paso
mas alld en nuestro camino e investigar cual es el significado de la inteligencia
emocional en el mundo del trabajo.
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PARTEII:

EL DOMINIO DE UNO MISMO

4. LA BRUJULA INTERNA

En cierta ocasion, un buen amigo, médico de profesion, recibio la
propuesta de dejar su consulta privada e invertir 100.000 ddlares en un centro
de salud en el que se encargaria de la direccion médica. Y la propuesta parecia
muy prometedora porque el beneficio estimado al cabo de los tres afios seria
de unos cuatro millones de ddlares.

De modo que no pudo resistirse a la tentacién de un espacio en el que la
gente recuperara la salud mientras disfrutaba de unas vacaciones, combinado
con la posibilidad de obtener unos interesantes beneficios econdmicos. Asi fue
como mi amigo traspas6 su consulta, invirtié en el proyecto y se convirtié en su
director médico. Pero no tardé mucho tiempo en darse cuenta de que no habia
ningun proyecto médico que dirigir y acabdé malgastando su tiempo tratando de
vender participaciones en el negocio.

Cierto dia, mientras estaba dirigiéndose hacia su nuevo trabajo, se
descubrio subitamente golpeando el salpicadero del coche y gritando: «jYa no
puedo mas! jYa no puedo seguir haciendo esto!». Inmediatamente se detuvo,
se tomd unos momentos para tranquilizarse y reemprendié el camino hacia el
trabajo.

Un afio después la sociedad quebrd y, con ella, también lo hizo mi amigo.

Hoy en dia admite que desde el mismo comienzo tenia la sensacion
visceral de que algo no iba bien, de que el proyecto era demasiado optimista y
de que tenia mas que ver con el negocio inmobiliario que con la medicina
preventiva. Pero el hecho es que en aquella época mi amigo anhelaba un
cambio y los incentivos financieros parecian tan prometedores que acabd
aparcando sus dudas, cosa de la que mas tarde terminé arrepintiéndose.

Es muy frecuente que la vida nos obligue a tomar decisiones arriesgadas,
decisiones que nunca son tan claras como los modelos del tipo «si esto,
entonces aquello» que se nos ensefian en los cursos de andlisis de riesgos y
toma de decisiones, en donde se insiste en el modo de afrontar las decisiones
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cotidianas que tenemos que adoptar en nuestro entorno laboral como, por
ejemplo, qué persona debe ascender, con qué empresa debemos fusionarnos,
gué estrategia de mercado debemos adoptar o si tenemos que aceptar la oferta
de algun negocio. Cuando se trata de tomar decisiones de este tipo, las
sensaciones viscerales —la sensacion profunda acerca de lo que esta bieny lo
gue estd mal— pueden brindarnos una informacion fundamental que no
debemos ignorar, a menos que queramos arrepentimos mas tarde o0 mas
temprano.

Mas alla de los pros y los contras

En teoria, el negocio que aceptdé mi amigo parecia inmejorable, pero
cuestiones mucho mas intangibles que las financieras —como la integridad y
las capacidades de las personas con las que iba a asociarse— resultaron
mucho mas importantes. Y aunque no resulte facil cuantificar estos aspectos,
todos disponemos de una inmensa cantidad de "datos" relevantes en forma de
corazonadas, y es bastante frecuente —como le ocurrié a mi amigo— que las
ignoremos en nuestro propio perjuicio.

De los sesenta hombres de negocios con éxito vinculados a empresas con
ingresos que iban desde los dos hasta los cuatrocientos millones de ddlares,
s6lo hubo uno que admitié actuar ateniéndose a los métodos clasicos de toma
de decisiones y, aun asi, afiadié que, para tomar la decision final recurria a la
intuicion. El resto de este grupo de empresarios utilizaba sus sentimientos para
confirmar (o refutar) el analisis racional o bien dejaba que sus emociones les
guiaran desde el comienzo y después buscaban datos y razones que les
permitiesen sostener su presentimiento visceral.

En opinion de uno de ellos: «el primer paso siempre es muy consciente,
muy deliberado y muy analitico... pero, al mismo tiempo, no debemos desdefiar
el aspecto emocional porque ambos son igualmente necesarios».

Otro empresario subrayo la falacia que implica el hecho de tratar de tomar
decisiones exclusivamente racionales, algo que él mismo denominaba «el
parche de la teoria» ya que, en su opinién, «cuando uno actta de ese modo y
trata de ser completamente obijetivo... sélo puede contar con un pufiado de frias
estadisticas. Pero, internamente, es como si hubiera otro tipo de criterio que
sopesara todos los datos... y ese criterio tiene que ver con los sentimientos. A
veces el cerebro dice algo asi como "Bien, esto va a molestar a mucha gente"y,
sin embargo, hay un sexto sentido que me dice: "pero, a pesar de todo, creo
gue es lo mas correcto". Y yo he tenido que aprender a confiar en ellox».
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La fuente de la sensacién visceral

La capacidad de percibir este tipo de sensaciones subjetivas tiene un
origen evolutivo. Las regiones cerebrales implicadas en las sensaciones
viscerales son mucho mas antiguas que las delgadas capas del neocoértex, el
centro del pensamiento racional que se halla situado en la parte superior del
cerebro. Los presentimientos, por su parte, se asientan en una region mucho
mas profunda, en los centros emocionales que rodean el tallo cerebral y, mas
en particular, en la anatomia y ramificaciones nerviosas de una estructura en
forma de almendra denominada "amigdala". Esta red de conexiones —a la que
a veces se la conoce con el nombre de "amigdala extendida"— llega hasta el
centro ejecutivo del cerebro situado en los I6bulos prefrontales.

El cerebro almacena los diferentes aspectos de una experiencia en
distintas regiones cerebrales (la fuente de la memoria esta codificada en una
zZona, las imagenes en otra, los sonidos en una tercera etcétera) y la amigdala,
por su parte, es el lugar en el que se almacenan las emociones que nos suscita
una determinada experiencia. De este modo, toda experiencia que haya
despertado en nosotros una determinada reaccién emocional —por mas sultil
que ésta sea— parece quedar codificada en la amigdala.

Asi pues, en tanto que almacén de todos los sentimientos ligados a
nuestras experiencias, la amigdala nos bombardea de continuo con este tipo de
informacion, de modo que, siempre que aparezca alguna preferencia —ya sea
la de pedir risotto en lugar de lubina o la sensacién de que debemos renunciar a
participar en un negocio—, nos hallamos invariablemente ante un mensaje de la
amigdala. Del mismo modo, los circuitos nerviosos ligados a la amigdala —
especialmente los nervios conectados con las visceras— nos proporcionan una
respuesta somatica —una "sensacion visceral"— de la decisién que debemos
tomar.

Como ocurre con el resto de elementos de la inteligencia emocional, esta
capacidad va consoliddndose a medida que acumulamos nuevas experiencias.
Como decia un empresario de éxito que participaba en una investigacion
realizada en la Universidad de California del Sur: «Hay personas que tienen esa
sensacion cenestésica... Y creo que los jovenes tienen menos intuiciones que
los adultos debido a su menor acumulo de experiencias... Es como si su
estdmago les dijera algo y se produjese una reaccion quimica en el cuerpo,
espoleada por la mente, que tensase los muasculos de la region abdominal,
como si su estomago dijera: "Hummm, esto no me parece bien"».

La expresion clasicamente utilizada para referirse a este tipo de
sensibilidad que nos orienta es la de sabiduria y, como podremos comprobar, la
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gente que ignora o desdefa los mensajes procedentes de este almacén vital
suele terminar lamentandolo.

El abogado que no podia tomar decisiones

Antonio Damasio, neurélogo de la Universidad de lowa, tuvo un paciente
gue era un brillante abogado al que hacia pocos afos se le habia diagnosticado
un pequefio tumor en los l6bulos prefrontales. La intervencion quirdrgica
destinada a solucionar el problema resulto todo un éxito, salvo que el cirujano
secciond accidentalmente las conexiones nerviosas que conectaban los I6bulos
prefrontales con la amigdala, un hecho cuyas consecuencias fueron tan
sorprendentes como tragicas porque, si bien no parecia experimentar ninguna
deficiencia cognitiva, no sélo era incapaz de seguir desempefiado su trabajo
sino que acab6 abandonandolo, divorciandose e incluso perdiendo su casa.

En un determinado momento, el abogado solicité la ayuda de Damasio,
gue se quedd desconcertado al descubrir que, segln los primeros examenes
neurologicos realizados, todo parecia perfectamente normal. Pero cierto dia se
dio cuenta de que, al formular al paciente la sencilla pregunta: «¢cuando
tendremos nuestra préxima cita?», su paciente se perdia en todo lujo de
detalles acerca de los pros y contras que tenia cada una de las posibles horas
en gque podian concertar la cita durante las dos proximas semanas, sin poder
llegar a decidir cudl seria el momento mas adecuado.

Entonces fue cuando Damasio se percatd del verdadero problema de su
paciente, que no parecia tener sensacion alguna de sus pensamientos y, en
consecuencia, carecia de preferencias al respecto. La conclusién que extrajo
Damasio de este hecho fue que nuestras mentes no estdn organizadas como
un ordenador que pueda brindarnos una pulcra copia impresa de los
argumentos racionales a favor y en contra de una determinada decision,
basandose en todas las ocasiones anteriores en que hayamos tenido que
afrontar una situacion similar. En lugar de ello, la mente hace algo mucho méas
elegante, calibrar el poso emocional que han dejado las experiencias previas y
darnos una respuesta en forma de presentimiento o de sensacion visceral.

Esta sensacién acerca de lo que es correcto y de lo que es incorrecto—una
sensacion, por otra parte, arraigada en lo mas profundo de nuestro cuerpo—
forma parte del continuo trasfondo de sentimientos que impregnan nuestra vida.
Porque, del mismo modo que hay una corriente continua de pensamientos,
también existe una corriente continua de sentimientos. La nocién de que existe
un "pensamiento puro”, es decir, una racionalidad ajena a los sentimientos, no
es mas que una ficcion, una ilusién basada en nuestra falta de atencion hacia
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los estados de animo sutiles que nos acompafian a lo largo de toda la jornada.
El pensamiento y el sentimiento se hallan inextricablemente unidos y, en
consecuencia, albergamos sentimientos sobre todo lo que hacemos, pensamos,
imaginamos o recordamos.

Pero aunque este sustrato emocional sea muy sutil, no debemos concluir
por ello que carece de importancia. Con ello no estoy diciendo, obviamente, que
debamos sopesar los hechos atendiendo exclusivamente a los sentimientos,
sino tan solo que debemos tenerlos en cuenta. La conexién con nuestros
sentimientos nos proporciona una informacion esencial que puede resultar vital
para navegar adecuadamente a través de la vida. Esta sensacion de
"correccién” o "incorreccion" es capaz de indicarnos si lo que estamos haciendo
se ajusta o0 no a nuestras preferencias, a los valores que nos guian y a nuestra
sabiduria vital.

El poder de la intuicién: los primeros treinta segundos

Las personas encargadas de conceder créditos deben ser capaces de
percibir si algo no funciona adecuadamente a pesar de que las cifras que
manejen parezcan absolutamente correctas; los ejecutivos, por su parte, tienen
gue decidir si un nuevo producto merece la inversion de tiempo y de dinero que
parece requerir; hay quienes se ven obligados a decidir entre los posibles
candidatos a un puesto de trabajo, seleccionando a aquéllos que parezcan mas
compatibles para integrar un determinado equipo. En cualquiera de estos
casos, la decisiébn debera tener en cuenta la sensacion intuitiva de lo que es
adecuado y lo que no lo es.

De hecho, entre los tres mil ejecutivos que participaron en un estudio sobre
el proceso de toma de decisiones, quienes se hallaban en los niveles mas
elevados eran también los que mas se servian de la intuicion para adoptar una
decision. Como dijo un empresario de éxito: «una decision intuitiva no es mas
que un andlisis logico efectuado a nivel inconsciente... en el que, de algun
modo, el cerebro calibra todas las posibilidades hasta dar con una decisién
ponderada que nos permite determinar la accibn mas correcta.

En el entorno laboral, la intuicion desempefia un papel fundamental. En
este sentido, Bjorn Johansson, director de una empresa especializada en
conectar a ejecutivos del mas alto nivel con empresas multinacionales, me
decia: «Este negocio es intuicién desde la "a" hasta la "zeta". Primero tenemos
gue evaluar la quimica de una empresa, sopesar las expectativas y cualidades
personales de los directores generales, el clima interpersonal que fomenta y la
"politica" de la organizacion. Tenemos que comprender cémo funcionan los
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diferentes equipos de trabajo y como se relacionan entre si, porque cada
empresa posee lo que podriamos definir como un "aroma" caracteristico, una
cualidad distintiva que es posible llegar a percibir».

Una vez que Johansson identifica este «aroma», procede a valorar a los
posibles candidatos. Y la decision final es francamente intuitiva: «A los treinta
segundos del inicio de la entrevista, sé si la quimica del candidato se ajusta a la
de mi cliente. Obviamente, también debo tener en cuenta su carrera
profesional, sus referencias y otras cuestiones similares. Pero el hecho es que,
si no franquea la primera barrera impuesta por la sensacioén intuitiva, no me
preocupo en seguir adelante pero, por el contrario, jsi mi cerebro, mi corazén y
mi estdbmago, me dicen que ésa es la persona adecuada, es a ella a quien
acabaré recomendando».

Y todo esto se ajusta perfectamente a las conclusiones de las
investigaciones realizadas en Harvard, segun las cuales las personas pueden
experimentar intuitivamente, en los primeros treinta segundos de un encuentro,
la impresion basica que tendran a los quince minutos... o al cabo de medio afio.
Cuando la gente, por ejemplo, contemplaba fragmentos de solo treinta
segundos de duracién de conferencias de diferentes profesores, eran capaces
de evaluar su destreza con una exactitud aproximada del 80%."

Esta sensibilidad intuitiva instantanea podria ser el vestigio de un primitivo
y esencial sistema de alarma cuya funcién consistia en advertirnos del peligro y
gue sigue perviviendo actualmente en sentimientos tales como la aprension. En
opinibn de Gavin de Becker, especialista en sistemas de proteccion de
personajes famosos, «la aprension es el legado del miedo» , una especie de
radar que nos permite localizar el peligro advirtiéndonos, a través de una
sensacion primordial, de que algo «no funciona adecuadamente».

La intuicidn y las sensaciones viscerales constituyen un indice de nuestra
capacidad para captar los mensajes procedentes del almacén interno de
recuerdos emocionales, nuestro patrimonio personal de sabiduria y sensatez,
una habilidad que se asienta en la conciencia de uno mismo, una facultad clave
en tres competencias emocionales:

Conciencia emocional: La capacidad de reconocer el modo en que
nuestras emociones afectan a nuestras acciones y la capacidad de utilizar
nuestros valores como guia en el proceso de toma de decisiones. Valoracién
adecuada de uno mismo: El reconocimiento sincero de nuestros puntos fuertes
y de nuestras debilidades, la vision clara de los puntos que debemos fortalecer
y la capacidad de aprender de la experiencia. Confianza en uno mismo: El
coraje que se deriva de la certeza en nuestras capacidades, valores y objetivos.
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CONCIENCIA EMOCIONAL

Reconocer nuestras emociones y sus efectos

Las personas dotadas de esta competencia

» Saben qué emociones estan sintiendo y por qué

« Comprenden los vinculos existentes entre sus sentimientos, sus
pensamientos, sus palabras y sus acciones

» Conocen el modo en que sus sentimientos influyen sobre su rendimiento

» Tienen un conocimiento basico de sus valores y de sus objetivos

El personaje de nuestro siguiente ejemplo era candidato a convertirse en
socio de una importante empresa de inversiones de Wall Street, pero tenia un
serio problema porque, segun el psiquiatra que la empresa le habia
recomendado: «Ha llegado adonde estd pasando por encima de todos los que
se han interpuesto en su camino y siendo implacable cuando no habia el menor
motivo para ello. También es muy irascible y no repara en que su enojo le lleva
a maltratar a quienes le rodean. Nadie quiere trabajar ni con él ni para él.
Sencillamente carece de toda conciencia de los efectos de sus emociones».

La conciencia del modo en que nuestras emociones afectan a todo lo que
hacemos constituye una competencia emocional fundamental. Y, en el caso de
carecer de esta capacidad, seremos vulnerables —como el banquero de
nuestro ejemplo— y nos veremos facilmente desbordados por nuestras
emociones. Esta conciencia constituye, en suma, nuestra guia mas segura para
sintonizar adecuadamente con el desempefio de cualquier trabajo, controlar
nuestros sentimientos conflictivos, ser capaces de mantenernos motivados,
saber captar adecuadamente los sentimientos de quienes nos rodean y
desarrollar habilidades sociales adecuadas ligadas al mundo laboral, incluyendo
las que son esenciales para el liderazgo y el trabajo en equipo.

Por tanto, no debe sorprendernos que los asesores y los psicoterapeutas
mas destacados suelan hacer gala de esta habilidad. Segun Richard Boyatzis,
que ha estudiado la conciencia de si mismo en los asesores: «se trata de la
capacidad de permanecer atentos, de reconocer los indicadores y sutiles
sefiales internas que nos permiten saber lo que estamos sintiendo y de saber
utilizarlas como guia que nos informa de continuo acerca del modo como
estamos haciendo las cosas».

Esta misma capacidad tiene una importancia decisiva en la mayor parte de
los trabajos, especialmente en aquéllos en los que se debe mantener un
contacto con otras personas para tratar alguna cuestion controvertida. Por
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ejemplo, para los asesores financieros de American Express Financial Advisor,
la conciencia emocional constituye una competencia esencial y la interaccién
existente entre un asesor de ventas y su cliente es un asunto muy especial en
el que no sélo intervienen aspectos econdémicos sino también —cuando se
trata, por ejemplo, de un seguro de vida—cuestiones tan sumamente delicadas
como la muerte.

Cuando American Express fue consciente de que este tipo de entrevistas
suscitaba sentimientos de angustia, inquietud y desconfianza —sentimientos
gue suelen ser sistematicamente ignorados en el mundo de los negocios—,
comprendid también que debia ayudar a sus asesores financieros a sintonizar
con ellos y aprender a manejarlos para poder brindar asi un mejor servicio a
sus clientes.

Como veremos en el capitulo 11, cuando los asesores financieros de
American Express recibieron la formacién adecuada que les permitié ser
emocionalmente mas conscientes de si mismos y mas empaticos con sus
clientes, fueron capaces de establecer relaciones mas duraderas y de mayor
confianza con sus clientes, relaciones que, por otra parte, se tradujeron en un
mayor nimero de ventas.

La conciencia emocional comienza estableciendo contacto con el flujo de
sentimientos que continuamente nos acompafa y reconociendo que estas
emociones tifien todas nuestras percepciones, pensamientos y acciones, un
reconocimiento que nos permite comprender el modo en que nuestros
sentimientos afectan también a los deméas. En el caso de los asesores
financieros, por ejemplo, esto implica reconocer que sus propias emociones
pueden afectar decisivamente —para bien o para mal— las interacciones que
establecen con sus clientes (véase también, en este sentido, el capitulo 7).

Las personas que destacan en este tipo de competencia son conscientes
en todo momento de sus emociones, reconociendo con frecuencia el modo en
gue les afectan fisicamente, y son capaces de expresar sus sentimientos sin
dejar por ello de ser socialmente correctos.

La American Express Financial Advisors reconocié que sus asesores no
s6lo necesitaban desarrollar la conciencia de sus sentimientos sino también la
capacidad de determinar el grado de equilibrio de su vida laboral, de su salud o
de sus cuestiones familiares, asi como la habilidad para ajustar su trabajo a sus
propios valores y objetivos, habilidades, todas ellas que, como veremos, estan
basadas en la conciencia de uno mismo.
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El flujo de los sentimientos

El trasfondo de nuestra vida emocional discurre de un modo, parejo al flujo
de nuestros pensamientos. En el fondo de nuestra conciencia siempre existe
algun estado de animo aunque, por lo general, no nos percatemos de los sutiles
estados de animo que fluyen y refluyen mientras llevamos a cabo nuestra rutina
cotidiana. Los sentimientos inadvertidos de tristeza o alegria con que, nos
despertamos, la leve irritacibn que puede provocar el frustrante ir y venir a
nuestro trabajo y, en suma, los cientos y hasta miles de pequefias y grandes
emaociones que van y vienen con los altibajos de cada dia.

Pero la urgencia y la presion que caracterizan al mundo laboral actual
hacen que nuestra mente se halle mucho méas preocupada por la corriente de
los pensamientos: planificando la proxima tarea, sumergiéndonos en la tarea
gue se estemos llevando a cabo, preocupandonos por los deberes que todavia
no hemos concluido etcétera. Asi pues, para poder sensibilizarnos a este ruido
subterraneo de estados de animo es necesaria una pausa mental, una pausa
que muy rara vez nos permitimos. Nuestros sentimientos nos acompafian
continuamente pero casi nunca nos damos cuenta de ellos sino que, por el
contrario, s6lo nos percatamos de nuestras emociones cuando éstas se han
desbordado. No obstante, si les prestaramos la debida atenciéon podriamos
llegar a experimentarlas cuando todavia son muy sutiles y no irrumpen
descontroladamente.

El ritmo de la vida moderna nos deja poco tiempo para asimilar, reflexionar
y reaccionar. Nuestros cuerpos funcionan a un ritmo mas lento y, en
consecuencia, necesitamos tiempo para poder ser introspectivos, pero o bien
no disponemos de él o bien no sabemos buscarlo. Es como si nuestras
emociones dispusieran de su propia agenda pero nuestras agitadas vidas no
les dejaran espacio ni tiempo libre y, en consecuencia, se vieran obligadas a
llevar una existencia subterranea. Y toda esta presion mental acaba sofocando
esa voz interna que constituye la mas segura brojula para navegar
adecuadamente por el océano de la vida.

Las personas incapaces de reconocer cudles son sus sentimientos
adolecen de una tremenda desventaja porque, en cierto modo, son unos
analfabetos emocionales que ignoran un dominio de la realidad esencial para el
éxito en todas las facetas de la vida, incluyendo, obviamente, el mundo laboral.

En ciertas personas, esta "sordera" emocional constituye una especie de
olvido de los mensajes que nos manda nuestro cuerpo en forma, por ejemplo,
de jaqueca cronica, dolor lumbar o ataques de ansiedad. En el otro extremo se
hallan las personas aquejadas de alexitimia, el término con el que los
psiquiatras se refieren a quienes tienen una conciencia muy difusa de sus
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propios sentimientos, personas para las que el mundo externo es mucho mas
claro y preciso que su propio universo interno. Para ellos no existe una
distincion clara entre las emociones agradables y las desagradables y, en
consecuencia, manifiestan una vida emocional muy limitada que suelen
caracterizarse por la ausencia de estados de &nimo positivos. Estas personas,
en suma, no estdn en condiciones de apreciar los diferentes matices de la
inteligencia emocional y son incapaces de hacer uso de sus sensaciones
viscerales para guiar sus pensamientos y acciones.

Pero la conciencia de uno mismo es una habilidad que puede ser cultivada.
En opinién de Edward McCracken, ex director general de Silicon Graphics y que
hoy en dia se dedica a investigar la capacidad de los empresarios para utilizar
la intuicién en la toma de decisiones: «En nuestra industria apenas tenemos
tiempo para pensar. Es cierto que debemos cumplir con nuestros deberes, pero
luego tenemos que confiar en nuestra intuicion y no permitir que nuestro
intelecto se inmiscuya en el proceso». Y, para ello, McCracken ha estado
recurriendo sistematicamente, durante los Ultimos diez afios, a la meditacion
cotidiana.

Este enfoque constituye una via tradicional para poder establecer contacto
con esa voz interior mas silenciosa y mas profunda que son los sentimientos y
gue consiste, en suma, en tomarse el tiempo necesario para «no hacer nada.
En términos de productividad, «no hacer nada» no significa tan sélo dejar de
trabajar sino también dejar de malgastar el tiempo con distracciones triviales
como, por ejemplo, ver la televisiébn o, peor todavia, hacer alguna otra cosa
mientras estamos viendo la television. «No hacer nada», por el contrario,
supone dejar provisionalmente de lado todas las tareas orientadas a la
consecucion de algun objetivo y hacer algo que permita abrir nuestras mentes a
una sensibilidad mas profunda y silenciosa.

Dejarnos guiar por nuestra brdjula interna

Richard Abdoo ha tomado la resolucion de dedicar ocho horas por semana
a la reflexién solitaria, sin que le importe lo ocupado que pueda estar. En tanto
gue director general de Wisconsin Energy, una empresa publica con un capital
de dos millones de délares, seguir a rajatabla esta decisién no resulta una tarea
sencilla. Abdoo es catdlico practicante y suele emplear el tiempo dedicado a la
reflexion solitaria en dar largos paseos aunque a veces también adopta otras
formas, como realizar algun trabajo casero o pasear con su Harley. «Tienes que
obligarte a ti mismo a pasar algun tiempo alejado del trasiego y el ajetreo del
trabajo para poder conectar de nuevo con la realidad —sefiala Abdoo— porque,
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en caso contrario, uno acaba perdiendo las riendas y generandose todo tipo de
problemas.»

Y estamos hablando, claro est4, de los problemas que conlleva traicionar
nuestros propios valores personales. Porque hay que tener en cuenta que éstos
Nno son meras abstracciones sino credos intimos que nunca llegamos a articular
en forma de pensamientos sino, a lo sumo, en forma de sentimientos. Nuestros
valores se traducen en aquello que tiene cierta resonancia o poder emocional
sobre nosotros, ya sea en un sentido positivo o negativo.

La conciencia de uno mismo constituye una especie de barémetro
interno que nos dice si la actividad que estamos llevando a cabo —o la que
vamos a emprender— merece realmente la pena. Los sentimientos nos
proporcionan una imagen global de toda situacién. Y, en el caso de que existan
discrepancias entre nuestros valores y nuestros sentimientos, el resultado sera
una profunda inquietud en forma de culpabilidad, vergienza, dudas,
ensofiaciones, inquietud, remordimientos o similares. Y todo este ruido de
fondo actia a modo de niebla emocional que inspira sentimientos que
pueden acabar saboteando todos nuestros esfuerzos.

Por el contrario, las decisiones que se ajustan a nuestra brdjula interna
resultan estimulantes. No sélo nos hacen sentir que estamos haciendo lo
correcto sino que impulsan la atencion y la energia necesaria para conseguir lo
que queremos. En un determinado estudio realizado con "trabajadores del
conocimiento” (que, en este caso, eran ingenieros, programadores informaticos
y auditores), resultd evidente que quienes mas destacaban en su campo
efectuaban elecciones que les permitian trabajar dejando intacta o fortalecida
su autoestima, elecciones que les hacian sentirse realizados y corroborar que
estaban haciendo lo que debian.

A diferencia de los trabajadores promedio, que se dan por satisfechos con
participar en cualquier proyecto que se les asigne, los trabajadores "estrella”
tienen en cuenta, ademas, el tipo de proyecto que mas les interesa, el tipo de
personas con quienes puede resultar mas estimulante trabajar y qué
contribucion personal pueden hacer para aumentar la eficacia. Estas personas
poseen, en suma, un conocimiento intuitivo de cuales son sus mejores
habilidades y saben, ademas, el mejor modo de sacarles partido. Y su
desempefio es excelente porque son capaces de tomar las decisiones que les
mantienen concentrados y estimulados.

De este modo, las personas que hacen caso a su sensacion interna de lo
que merece la pena minimizan el ruido emocional. Sin embargo, mucha la
gente considera por desgracia que no puede contar con sus valores en el
mundo laboral, algo que, por cierto, resulta inadmisible.
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Porque el hecho de no tener en cuenta nuestros valores sélo contribuye a
sesgar la sensacion colectiva de lo que nos motiva, haciendo que el dinero
parezca mucho mas importante de lo que, en realidad, es. En la Universidad de
California del Sur se estudié a un grupo de sesenta empresarios triunfadores,
demostrandose que, en su caso, las cuestiones econdmicas ocupaban un
segundo plano. Segun este mismo informe, lo que realmente motivaba a
aquellos empresarios no era tanto el dinero como la excitacion y el desafio que
conlleva iniciar un nuevo negocio, la libertad que comporta el hecho de ser el
jefe, la posibilidad de llevar a cabo una actividad creativa y la oportunidad de
ayudar a los deméas ayudandose a si mismo.

Exceptuando a quienes se hallan en una situacion econémicamente
desesperada, la gente no suele trabajar exclusivamente por el dinero. Uno de
los combustibles mas poderosos para alentar nuestro interés por el trabajo es la
sensacion —mucho mas importante— de propésito y de pasion. Por esto,
cuando surge la ocasion, las personas nos sentimos atraidas por aquello que
nos proporciona un sentido, por aquello que compromete plenamente nuestro
talento, nuestra energia y nuestra habilidad, algo que puede llevarnos a ir
cambiando de trabajo hasta encontrar aquél que mejor se ajuste a lo que
realmente nos importa.

Dirigir la propia vida

El impulso que nos lleva a establecernos y dejar una huella en el mundo es
mas perentorio a los veinte, los treinta o el comienzo de los cuarenta afios pero,
a partir de ahi, las personas suelen reconsiderar sus objetivos vitales porque
comprenden que la vida es algo limitado. Y esta comprension de la mortalidad
nos lleva a replanteamos lo que realmente nos importa.

Segun Stephen Rosen, que se dedica al asesoramiento de profesionales
gue estan interesados en encontrar un tipo de vida mas satisfactorio o que han
perdido su trabajo y no tienen eleccion, «la mediana edad es un periodo de la
vida en el gue muchisimos ejecutivos y abogados llegan a renunciar a ingresos
de hasta siete cifras, sencillamente porque desean entregarse a algun tipo de
trabajo social o dirigir un pequefo restaurante».

Un asesor de altos ejecutivos de empresas tales como General Electric,
DEC y Mobil Oil, me dijo hay muchas personas que, al llegar a la mediana
edad, «sienten el impulso de combinar su trabajo con pequefios proyectos
como participar en una escuela o en algun pequefio negocio. En cualquier caso,
suele ser gente que esta aburrida con su trabajo». Un empresario con éxito que
habia puesto en marcha una serie de negocios, acabd trabajando en el que
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menos le gustaba: «Ha llegado un momento en el que esta empresa controla mi
vida. Me siento atrapado... No me gusta lo que hago. Seria mucho mas feliz
arreglando el motor de mi barco o con cualquier otra cosa, pero no con lo que
ahora estoy haciendo».

Como dice el refrdn, «cuando no sabes hacia donde te diriges, cualquier
camino sirve», lo cual significa que, cuanto menos conscientes seamos de lo
gue realmente nos apasiona, mas perdidos nos hallaremos. Y este ir a la deriva
puede llegar incluso a dafiar seriamente nuestra salud. Tal vez sea por esto por
lo que las personas que sienten que su trabajo no les permite aprovechar sus
potencialidades o que sienten que su actividad es rutinaria y aburrida, corren un
mayor riesgo de experimentar una dolencia cardiaca que aquéllos otros que
sienten que su trabajo les brinda la oportunidad de expresarse plenamente.

La conciencia de nosotros mismos nos proporciona, pues, una brdjula
segura para armonizar nuestras decisiones con nuestros valores mas
profundos. Como me comentaba Kathy Kram, profesora de gestién empresarial
de la Universidad de Boston: «Algunas mujeres ejecutivas han debido reprimir
la conciencia de si mismas para poder llegar a donde estan. Suelen ser mujeres
de gran éxito que terminan alcanzado un puesto directivo pero que adolecen de
algun tipo de deficiencia relacional. Todas las relaciones que establecen son
instrumentales, orientadas hacia un objetivo, una pauta tipicamente masculina
que suele acabar marchitando su vida personal».

Pero este problema, obviamente, no se halla restringido a las mujeres.
«Son muchos los ejecutivos, especialmente varones, que jamas se han
planteado siquiera la importancia de aprender algo sobre su propio paisaje
interno —me explicaba Michael Banks, un ejecutivo afincado en Nueva York
que se dedica a la formacion de los ejecutivos en KRW International—. Nunca
llegan a plantearse la relacién existente entre su conducta sometida al estrés y
su capacidad de mantenerse fieles a si mismos. Suelen ser personas que se
hallan cerca de los cincuenta afios y tienen la difusa sensacion de que estan
desatendiendo algo sumamente importante, una sensacién que puede
originarse en el fracaso matrimonial o en el descubrimiento de que su ruido
interior les lleva a incurrir en todo tipo de errores.» No obstante, este tipo de
crisis pueden ser sumamente fructiferas «porque, con ellas, comienza a
resquebrajarse su capa de inflexibilidad. Entonces es cuando empiezan a
experimentar emociones que nunca antes se habian permitido sentir y
adquieren una nueva perspectiva de ese aspecto de sus vidas.
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La atencién: nuestro don mas preciado

Era uno de los socios de un prdspero gabinete de abogados y, aunque
rebosaba salud y éxito, cuando cumplié los cincuenta afios algo comenzé a
carcomerle internamente.

«Siempre habia creido —me dijo, refiriéendose al abogado del que
hablamos, Shoshana Zuboff, psicdloga y profesora en la Harvard Business
School— que, al llegar a los cincuenta, seria mas libre. Pero, en lugar de ello,
se convirtié en un esclavo de las horas extraordinarias, de las necesidades de
sus socios y de las demandas de sus clientes. Su éxito habia terminado
convirtiéndose en una cércel».

Pero la realidad de su situacién no se le hizo patente hasta que particip6 en
el programa Odyssey, un programa de autoconocimiento desarrollado por
Zuboff y concebido originalmente para los alumnos de la Harvard Business
School pero cuya popularidad terminé difundiéndose entre los profesionales y
los hombres de negocios de mediana edad. El entusiasmo que desperté
Odyssey descansa, en buena medida, en el hecho de que brinda la oportunidad
de que los participantes revisen detenidamente su vida, recurriendo a sus
sentimientos mas profundos a fin de encontrar respuestas a cuestiones tales
COmo «¢ quién soy yo», «¢ hacia donde me dirijo?» y «¢qué es lo que quiero?».

Segun afirma Zuboff, los participantes suelen ser personas triunfadoras
gue normalmente se hallan entre los veinte y los cuarenta afios. Sin embargo,
cuando miran hacia el futuro y ven ante si dos o tres décadas mas de vida
laboral activa, se preguntan «¢cudl es el siguiente paso que debo dar ahora?».

El modo mas usual de plantearse esta pregunta «suele consistir en
considerar nuestra vida laboral desde una perspectiva externa —cdémo
conseguir unas condiciones laborales mas agradables o de qué modo podria
ganar mas dinero— y pensar en términos de variables tales como el salario, la
posicién, la ciudad en que deben desempefiar su trabajo o cuél es su
rendimiento, comparado con el de sus compafieros. Pero nosotros —prosigue
Zuboff— adoptamos precisamente la perspectiva contraria, es decir, les
ensefiamos a mirar desde dentro la fluctuante sensacién del yo y de lo que
constituye el éxito».

Para muchos de los que han seguido el programa Odyssey, sus carreras
profesionales habian llegado a convertirse en algo asi como un tren que se
desplaza cuesta abajo sin dejarles el tiempo ni el espacio necesarios para
poder decidir si realmente desean seguir ese camino. La primera semana del
programa ayuda a la gente a prestar atencién a su mundo interno y a lo que
sienten respecto a lo que estan haciendo o les gustaria hacer. A continuacion,
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disponen de tres semanas de asimilacion y de reflexién y una ultima en la que
acuden con sus parejas para elaborar un plan para el futuro.

«Las personas —explica Zuboff— dejan de percibir sus sentimientos como
algo confuso e irrelevante y llegan a comprender que, de hecho, constituyen
pautas de reaccién muy sutiles y diferenciadas que pueden proporcionar una
valiosa fuente de informacion. Segun Zuboff, «sélo sabremos lo que tenemos
gue hacer cuando comprendamos lo que es correcto en nuestro caso. En este
sentido, la atencidn constituye nuestro bien mas preciado. Los sentimientos son
la version corporal de la situacidon que estarnos viviendo y nos revelan todo lo
que necesitamos saber sobre ella. Cuando las personas que trabajan en el
mundo de los negocios se dan cuenta de que lo que creian facil era, en
realidad, dificil, y que lo que creian dificil, en realidad suele ser arbitrario,
experimentan un gran paso hacia delante. En este sentido, los sentimientos
constituyen guias fiables capaces de ayudarnos a responder a cuestiones tan
fundamentales como «¢ hacia dénde me dirijo?»

Volviendo al malhumorado abogado de nuestro ejemplo, Zuboff sefiala que
la primera semana de reflexién le llevd a comprender que, aunque sus socios
dependian en buena medida de su prestigio personal, ya no necesitaba seguir
en la empresa como lo habia venido haciendo hasta entonces, sometido a las
expectativas de los demas. En realidad, el mayor placer que habia obtenido en
el mundo de los negocios se lo proporcionaba un pequefio negocio de ganado
que habia emprendido como hobby con su hijo pero que, a pesar de ello, le
divertia, le absorbia y le resultaba sumamente interesante.

Con este conocimiento de si mismo decidié reducir su jornada laboral a la
mitad en un plazo de dos o tres afios y dedicar el resto del tiempo al negocio
familiar. De modo que, al cabo de dos afios, no s6lo habia llevado a la practica
su decision inicial sino que también se habia embarcado en otros dos negocios.
Ademas, en seis meses de dedicacion al ganado habia logrado hacer mas
ventas que en dos afios en su antiguo gabinete.

En palabras de Zuboff, «lo mas importante para €l es que logr6 ser feliz.
Antes odiaba levantarse de la cama para ir a trabajar, pero ahora se sentia
motivado, excitado y renovado».
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UNA ADECUADA VALORACION DE SI MISMO

Conocer nuestros recursos, nuestras capacidades y nuestras limitaciones internas

Las personas dotadas de esta competencia

 Son conscientes de sus puntos fuertes y de sus debilidades
* Reflexionan y son capaces de aprender de la experiencia

» Son sensibles al aprendizaje sincero de la experiencia, a los nuevos
puntos de vista, a la formacién continua y al desarrollo de si mismo

 Cuentan con un sentido del humor que les ayuda a tomar distancia de si
mismos

El despertar de Mort Meyerson comenzd cuando acepté la invitacion de
convertirse en director general de Perot Systems, una empresa de servicios
informéticos. Durante los primeros seis meses en su nhuevo empleo, Mort
empez6 a comprender que, en comparacion con el mundo empresarial en el
gue se habia movido hasta entonces como director general de EDS —el
gigante de servicios informaticos—, aqui todo era muy diferente. No se trataba
solamente de la tecnologia, el mercado y los clientes sino también de las
personas que trabajaban para él y de la motivacién que tenian para trabajar.

Entonces fue cuando se dio cuenta de que él también debia cambiar.
Como escribié en un articulo introspectivo sorprendentemente revelador: « Todo
lo que creia saber acerca de la gestion empresarial estaba equivocado. Mi
primer deber como ejecutivo es el de llegar a una nueva comprensiéon de mi
mismo».

A partir de entonces, Meyerson entrd en un periodo que él mismo calificé
de «intenso autoexamen», cuestionandose la misma esencia del estilo de
liderazgo del que hasta entonces se habia sentido tan orgulloso. Se dio cuenta
de que, durante los afios en que habia trabajado como ejecutivo en EDS, habia
alcanzado un éxito formidable pero que también habia sido sumamente cruel. A
decir verdad, gracias a su gestion, EDS vio aumentar sus beneficios en todos
los frentes sin excepcion, permitiendo asi que muchos empleados se
aprovecharan de esta ventaja. Pero, considerando retrospectivamente la
situacion, Meyerson era consciente de que, a pesar de haber contribuido a su
enriquecimiento econdmico, también habia fomentado una profunda pobreza
personal. En EDS eran normales las semanas laborales de ochenta horas, la
gente era trasladada de un lugar a otro sin tener en cuenta sus problemas
personales y no se toleraba la menor critica al respecto. La expresién méas
utilizada por los empleados para referirse a esta situacién era la «marcha
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funebre» y el clima de la "politica" de la empresa era, en palabras del propio
Meyerson, «juvenil, varonil y marcial».

En EDS, Meyerson estaba a cargo de un equipo de cincuenta personas
dedicado a disefiar un sistema de procesamiento para gestionar las
reclamaciones de Medicare, en el que todo el mundo sin excepcién trabajaba
dieciocho horas diarias para poder cumplir con la fecha establecida para
concluir el trabajo. Cierto dia, a pesar de la intensa nevada que habia caido,
todos los miembros del equipo acudieron al trabajo excepto uno, llamado Max
Hopper. Furioso, Meyerson le llamé por teléfono y se dirigio a él a gritos. El
resultado fue que, a la primera oportunidad, Hopper abandoné la empresa v,
por su propia cuenta, revolucioné la industria de reservas de billetes de avién
con su invencién de SABRE, un sistema informatico de reservas.

Rememorando el episodio del despido de Hopper —un empleado brillante
y con talento—, Meyerson admitié haberse precipitado a la hora de emitir juicios
hirientes y haber tardado demasiado en ver las cosas desde la perspectiva de
los demés. Al ponderar, afios después, el coste humano que podia haber
supuesto su estilo de gestién, Meyerson llegd a darse cuenta de que lo que
antiguamente consideraba fortalezas no eran, en realidad, mas que debilidades.
En EDS, por ejemplo, la comunicacién que mantenia con sus empleados se
atenia al viejo modelo jerarquico: «me reunia con ellos cada seis meses y les
daba un pequefio discurso de aliento»... pero el hecho es que sus informes
estaban exclusivamente dirigidos a la docena de personas que se hallaban en
la cupula de la empresa y Meyerson no mantenia practicamente ningun
contacto con el resto de sus empleados.

Asi pues, con la comprensién de que los ejecutivos actuales necesitan
estar abiertos a los mensajes sinceros y directos procedentes de todos y cada
uno de los sectores de la empresa, Meyerson cambid su manera de proceder.
Abrié una direccién de correo electrénico en la que recibia miles de mensajes
mensuales (que, por cierto, leia) procedentes de todos los niveles de la
empresa. Hasta lleg6 a remitir un e—mail de felicitacion a los miembros de un
equipo apenas una hora después de haber efectuado una buena venta.

«Antes de estar en condiciones de poder dirigir a los demas, antes de
poder ayudar a los demds, uno tiene que haberse descubierto a si mismo —
sostiene Joe Jaworski, antiguo miembro del equipo de planificacion de Royal
Dutch/Shell—. Si usted desea que tenga lugar una explosién de energia
creativa, si busca el tipo de dedicacion que conduce a la excelencia, debe estar
dispuesto a embarcarse en un viaje que aliente la integracion entre las
aspiraciones y valores personales del individuo y las aspiraciones y valores de
la empresa.»
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Harry era un alto ejecutivo de una empresa que habia iniciado una gran
campafa para nivelar las diferencias existentes en la organizacién y dar asi a
los empleados la posibilidad de asumir decisiones criticas. Pero, aunque era
muy diestro en la retérica de "compartir el poder" y delegar la autoridad, Harry
era sencillamente incapaz de ser consecuente con esta postura en cuanto
aparecia el menor conato de crisis.

Asi pues, cuando las cosas funcionaban perfectamente, Harry no tenia el
menor problema en delegar funciones en su personal —que, por otra parte, era
sumamente competente— pero, al menor atisbo de complicaciones, tomaba las
riendas y rechazaba todo consejo o ayuda externa, una actitud que no sélo
minaba los esfuerzos de la empresa para alcanzar un mejor reparto del poder
sino que también mermaba seriamente la confianza de su personal. Y su
incesante chachara sobre las ventajas de compartir las responsabilidades
cuando sus hechos decian todo lo contrario, no hacia mas que socavar su
credibilidad.

«Por desgracia, Harry era incapaz de darse cuenta de esta contradiccion
aun cuando sus subordinados tuvieron la valentia de sefalarsela —afirma
Robert E. Kaplan, integrante del Center for Creative Leadership—. El primer
paso necesario para aumentar nuestra eficacia consiste en identificar una
necesidad que debamos mejorar aunque, tal como ocurria en el caso de Harry,
esta conciencia pueda ser sumamente dificil de alcanzar.»

Permanecer ciego ante nuestros propios problemas puede poner en peligro
nuestra carrera. Un estudio comparativo de los ejecutivos que fracasaban y de
aquellos otros que desempefiaban adecuadamente sus funciones demostré
que, si bien ambos grupos poseen puntos flacos, la principal diferencia radica
en que los primeros son incapaces de aprender de sus propios errores e
insuficiencias. Los ejecutivos fracasados parecen mostrarse muy poco
dispuestos a reconocer sus propios errores y desdefian a las personas que
osan sefialarselos. Su resistencia es, pues, un claro indicador de que no
pueden hacer nada por cambiar las cosas.

Cierto estudio demostré que el rasgo distintivo de varios cientos de
ejecutivos "estrella" pertenecientes a doce empresas diferentes era la precision
en la valoraciéon de si mismos. Pero esto no significa que las habilidades de los
trabajadores "estrella" estudiados sean ilimitadas sino que son conscientes de
sus limites y que, en consecuencia, conocen los aspectos que deben mejorar o
saben cuando deben trabajar con alguien que posea una capacidad de la que
ellos carecen.
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Acababa de ser promocionado al escalafén superior de una gran industria,
portando consigo la fama de ser un artista de los cambios y los despidos debido
a los implacables reajustes y recortes de plantilla que habia llevado a cabo en
el pasado. «Nunca sonreia y siempre tenia el cefio fruncido —me confesé
Kathryn Williams, formadora de ejecutivos de KRW International—. Era muy
impaciente e irritable. Cuando alguien le daba malas noticias no dudaba en
responsabilizar al mensajero, de modo que la gente dejé de hablar con él. No
era nada consciente del temor que despertaba en los demas. Pero, por méas
Utiles que pudieran haberle resultado en el pasado sus modales rudos e
intimidatorios, habian terminado convirtiéndose en un pesado lastre.»

Williams fue convocado a una entrevista con el ejecutivo en cuestion, en la
gue le grabd en accion y luego le pas6 un video que reflejaba su modo de
proceder, subrayando el efecto que tenia en la gente su expresion facial de
constante desaprobacion. Para él constituyd una auténtica revelacion. Segun
recuerda Williams: «cuando se dio cuenta del modo como se comportaba, no
pudo evitar que le saltaran las lagrimas».

Este fue el comienzo de un cambio profundo y positivo, algo que no
siempre ocurre porque las personas que ocupan una posicion privilegiada
suelen considerar la necesidad de cambio como un signo de debilidad o de
fracaso. El esfuerzo competitivo que les ha permitido llegar a la cumbre puede
también impedirles reconocer sus errores, aunque sélo sea por miedo a sus
posibles competidores dentro de la politica de la empresa.

Todos nosotros compartimos esta tendencia a la negacion, una estrategia
emocionalmente cédmoda que nos protege del sufrimiento que se deriva del
hecho de reconocer nuestras verdades mas crueles, una actitud defensiva, en
suma, que puede adoptar mdltiples formas: minimizar los hechos, soslayar
informacién crucial, racionalizar y buscar "buenas excusas", recursos, todos
ellos, que cumplen con la funcién de distorsionar nuestra realidad emocional.

Y las personas que nos rodean tienden a secundar nuestras negaciones.
En ese sentido, una de las informaciones mas dificiles de conseguir dentro del
mundo empresarial es un "reaprendizaje" constructivo y sincero de lo que
estamos haciendo, especialmente de nuestros errores. Colaboradores,
subordinados y jefes emplean mucho mas tiempo en quejarse de los posibles
errores de una tercera persona que en comunicarselo abierta y sinceramente.
Parece existir una especie de pacto faustico, una confabulacién que nos lleva a
actuar como si todo estuviera bien cuando en realidad no lo estd, comprando
una apariencia de armonia y eficacia al precio de la Unica verdad que podria
permitirnos progresar.
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Siempre que alguien se comporta asi en una situacibn determinada
expresa los signos inequivocos de la existencia de un punto ciego. Pero, si bien
en los estratos inferiores de una organizacién resulta mas facil pasar por alto
este tipo de problemas como meras "chifladuras”, en los escalafones
superiores, sin embargo, sus consecuencias se magnifican y sus efectos
adversos no solo son importantes para la persona que los experimenta sino
también para la totalidad del grupo.

A continuacion enumeraremos algunos de los puntos ciegos mas comunes
—Yy costosos—, determinados a partir de un estudio realizado por Robert E.
Kaplan con cuarenta y dos ejecutivos que, por decirlo de algin modo, habian
fracasado después de alcanzar el éxito. Y, aunque el estudio abarca un
espectro que va desde los directores generales hasta los jefes de
departamento, resulta, sin embargo, aplicable a cualquier nivel del escalafon:

« Ambicion ciega: Tiene que vencer siempre o parecer "adecuado” en
todo momento, compite en lugar de colaborar, exagera su propia valia y
contribucion; es jactancioso y arrogante, juzga a las personas en términos de
blanco y negro en tanto que aliados o enemigos

* Objetivos poco realistas: Suele fijar objetivos demasiado ambiciosos y
frecuentemente inalcanzables para el grupo o la organizacion, también es poco
realista con respecto a lo que se requiere para que el trabajo funcione

» Esfuerzo desmedido: Trabaja compulsivamente a expensas del resto de
su vida, huye del vacio, es propenso al burnout

e Intromisién: Fuerza a las personas y las lleva mas alla de su limite;
ejerce su direccion de un modo asfixiante y no delega funciones; se muestra
mordaz, implacable e insensible al dafio emocional que pueda infligir a los
demas

« Sed de poder: No busca el poder para el colectivo sino cinicamente para
si o para sus propios intereses, impone su propia agenda personal
independientemente de las demas alternativas; es explotador

* Necesidad insaciable de reconocimiento: Es adicto a la gloria,
capitaliza los esfuerzos de los demas y les acusa también de los errores, es
capaz de sacrificar cualquier cosa en aras de su proxima victoria

e Preocupacién por las apariencias: Necesita parecer bueno a toda
costa, se halla abiertamente preocupado por su imagen publica, anhela el lujo
material que conlleva el prestigio

* Necesidad de parecer perfecto: Las criticas, por mas fundadas que
sean, le irritan o le producen rechazo, condena a los demas por sus propios
errores, es incapaz de admitir sus equivocaciones o sus debilidades personales
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La funcién de estos puntos ciegos no es otra que la de impedir que las
personas lleguen a conocerse a si mismas, puesto que tal cosa les obligaria a
admitir algo —sus propios errores— que ho estan dispuestos a reconocer. Esta
necesidad de la negacion hace que esta gente sea completamente refractaria a
cualquier aprendizaje de la experiencia hasta el punto de que trabajar con ellos,
o para ellos, puede acabar convirtiéndose en una verdadera pesadilla.

Todas las competencias del mundo laboral son habitos aprendidos y, en
consecuencia, si tenemos alguna carencia en uno o en otro sentido, siempre
podemos aprender a hacer mejor las cosas. En este sentido, la persona
arrogante e impaciente puede aprender a escuchar y tener en cuenta las
opiniones ajenas, y el adicto al trabajo puede aprender a moderar su ritmo
laboral y a armonizarlo mas adecuadamente con su vida. Pero el hecho es que
este tipo de progresos jamas puede tener lugar si no se comienza dando antes
el primer paso, que consiste en conocer el modo en que esos habitos
perjudican e intoxican nuestras relaciones. Sin el menor atisbo del efecto que
tienen este tipo de habitos sobre nosotros y sobre los demas, careceremos de
la motivacién necesaria para cambiarlos. Como me dijo el jefe de desarrollo
ejecutivo de una de las empresas de Fortune 500: «el principal problema que
nos aqueja es la falta de conciencia de nosotros mismos».

Entre los ciento ochenta y cuatro ejecutivos de nivel intermedio que
participaban en un programa de liderazgo organizado por el Center for Creative
Leadership, aparecieron ciertas discrepancias en la valoracién que hacian de si
mismos Yy la que hacian sus comparfieros en facetas tales como la capacidad de
escucha y la adaptacion. En términos generales, cuando aparecen
discrepancias, el modo como nos ven los demas constituye un predictor mucho
mas preciso de nuestro desempefio real en el mundo laboral. Pero la mayor
parte de estas contradicciones terminaban equilibrAndose porque, si bien en lo
gue respecta a ciertas competencias se calificaban de un modo mas indulgente
de lo que hacian sus compafieros, en otras, sin embargo, lo hacian mas
duramente.

Pero algunos de los directivos tenian una vision demasiado optimista de si
mismos ya que, si se valoraban ostensiblemente mejor que los demas en
habilidades tales como, por ejemplo, la consideracién y la flexibilidad, también
solian verse como individuos responsables y merecedores de toda confianza.
En casos extremos, ésta es la vision que tiene de si mismo el narcisista, la
persona que no admite ningun fallo, exagera sus propias capacidades y
rechaza todo aprendizaje de los demas porque no desea escuchar nada sobre
sus deficiencias.
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Cierto profesor de universidad habla acerca de una decisién pequenia,
aunque original, que le permitié convertirse en un comunicador mucho mas
eficaz. Cierto dia, un estudiante acopié el valor suficiente para sefialarle la
presencia de un tic verbal que distraia y confundia a quienes le escuchaban, ya
gue terminaba todas sus frases con la coletilla «y demés», de modo parecido a
quienes insertan el término «vale» entre las suyas.

El profesor quedo totalmente conmocionado cuando escuchd la grabacion
de sus conferencias y comprob6 que el «y demas» aparecia una y otra vez sin
haberlo pretendido y sin haberse dado cuenta siquiera de ello. Hasta entonces
habia sido completamente inconsciente de este inquietante habito pero ahora,
determinado a cambiarlo, tomé una decisién drastica: pedir a sus alumnos que
levantaran la mano cada vez que escucharan la frase. Segin manifestaba
después: «con trescientas manos haciéndome plenamente consciente de mi
habito, el cambio se produjo de manera casi instantanea».

Los trabajadores "estrella" buscan deliberadamente esta retroalimentacion
y desean conocer la opinidon que los demas tienen de ellos porque saben que
se trata de una informacion sumamente valiosa. Tal vez esto pudiera explicar
por qué las personas que se conocen bien a si mismas son también mejores
trabajadores, ya que, muy presumiblemente, su autoconciencia les permite
corregir continuamente sus fallos.

La conciencia de uno mismo constituye un instrumento valiosisimo para el
cambio, especialmente en el caso de que nuestra necesidad de cambio se halle
€n consonancia con nuestras propias metas personales, con nuestra "mision" y
con nuestros valores fundamentales, entre los que se incluye la creencia de que
el hecho de intentar mejorar es algo positivo.

Un estudio realizado entre "trabajadores intelectuales" —como cientificos
informéticos, auditores etcétera— en compafilas como AT&T y 3M, puso de
manifiesto que la conciencia de los propios puntos fuertes y débiles —y, en
consecuencia, también la forma de relacionarnos con nuestro trabajo—
constituye una competencia que podemos constatar practicamente en todos los
trabajadores "estrella". Segin Robert Kelley, de la Universidad de Carnegie—
Mellon que llevd a cabo el citado estudio junto a Janet Caplan, «los
trabajadores "estrella" se conocen bien a si mismos».
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CONFIANZA EN Si MISMO

Una sensacion muy clara de nuestro valor y de nuestras capacidades

Las personas dotadas de esta competencia

» Manifiestan confianza en si mismas y poseen "presencia”

* Pueden expresar puntos de vista impopulares y defender sin apoyo de
nadie lo que consideran correcto

« Son emprendedores y capaces de asumir decisiones importantes a pesar
de la incertidumbre y las presiones

Aunque nunca lo hubiese admitido, el desempefio de su trabajo era una
auténtica muestra de valentia.

Habia sido llamado para dirigir una compafiia aérea privada en un pequefio
pais hispanoamericano, pero se encontré con que el negocio era un fiasco
cuyas ganancias habian caido en picado a causa del amiguismo y el
favoritismo. El principal operador de la empresa era amigo intimo del propietario
y su contrato era mucho mas ventajoso que el de sus competidores, aunque no
efectuaba demasiadas ventas. Por su parte, los contratos excesivamente
generosos de los pilotos, afiliados a uno de los sindicatos politicamente mas
poderosos del pais, imponian un importante y continuo lastre econdémico para la
compafiia, porque su salario se hallaba muy por encima del promedio. Y no
sb6lo eso, sino que dos aparatos de la compafiia habian colisionado
recientemente cerca de un lugar muy concurrido y la mala prensa habia
recortado en pocos dias su cuota de mercado de un 50% a un 20%.

Algunas personas advirtieron al nuevo gerente que no desafiara al
sindicato porque quienes se habian atrevido a hacerlo habia sufrido amenazas
contra sus familias o incluso habian visto peligrar su vida. Pero él no se amilané
y se dirigié a los pilotos advirtiéndoles que, si no renegociaban sus contratos, la
compafiia acabaria en la bancarrota, como consecuencia de lo cual los pilotos
atendieron su demanda y trabajaron mas horas sin exigir nada a cambio.

Luego se dirigio al propietario de la compafiia le detallé con toda franqueza
gue su amigo, director de la agencia que vendia los pasajes, era un completo
incompetente que no merecia la remuneracién que recibia. En cierto momento
se dirigi6 al propietario diciéndole: «librese de esa agencia o dejaré mi puesto»,
con lo cual el propietario se mostrd receptivo a su demanda y termind
rescindiendo aquel contrato.
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Un amigo que conocia a este valiente ejecutivo, me dijo: «a pesar de que
se jugaba su puesto de trabajo y hasta su propia seguridad personal, no tuvo
miedo a la confrontacion».

Esta clase de confianza en si mismo es la condicion indispensable de toda
actuacion sobresaliente porque, a falta de ella, las personas solemos carecer
de la suficiente conviccién para afrontar las dificultades que se nos presentan.
La confianza en nosotros mismos nos proporciona, en suma, la suficiente
seguridad como para asumir el papel de lider.

En cambio, para quienes carecen de autoconfianza cada fracaso no hace
sino confirmar su sensacion de incompetencia. La falta de confianza en uno
mismo puede manifestarse como sentimientos de impotencia, inoperancia y una
abrumadora sensacion de inseguridad. Por el contrario, el exceso de confianza
puede acabar convirtiéndose en arrogancia, especialmente en el caso de que la
persona carezca de habilidades sociales y, del mismo modo, tampoco debe
confundirse con la impulsividad porque, para tener un impacto positivo, la
confianza en uno mismo debe hallarse en armonia con la realidad. Es también
por ello por lo que la falta de autoconciencia constituye un obstaculo para tener
una seguridad en nosotros mismos basada en la realidad.

La confianza en uno mismo puede revelarse en una presentacion muy
decidida que implica una proyeccion de la propia "presencia". Las personas
dotadas de mucha confianza en si mismas, parece exudar carisma e inspirar
seguridad en quienes les rodean. De hecho, el elevado nivel de confianza en si
mismos de los supervisores, los directivos y los ejecutivos marca la diferencia
existente entre los mejores y aquéllos otros que no sobresalen de la media.

Las personas que confian en sus propias posibilidades suelen considerarse
individuos eficaces, capaces de asumir desafios y dominar nuevas tareas. Se
ven a si mismos como catalizadores, promotores e iniciadores cuyas
habilidades les colocan por encima de la media. Esta percepcion de su fortaleza
interna les permite justificar mejor sus decisiones y acciones, y permanecer
inamovibles frente a cualquier tipo de oposicidon, como ocurre, por ejemplo, con
el caso de los auditores mas destacados, que no se dejan presionar o intimidar
con facilidad.

La confianza en uno mismo nos proporciona la energia suficiente para
tomar decisiones o emprender cursos de accién en los que uno cree a pesar de
las posibles opiniones en contra o incluso de la desaprobacién explicita de
alguna persona de mas autoridad. El individuo dotado de confianza en si
mismo permanece firme, sin mostrarse arrogante ni ponerse a la
defensiva y es consecuente con sus decisiones. Como decia Lee lacocca,
gue remodeld la Chrysler hasta convertirla en una marca de automoviles de
talla mundial: «si tuviera que sintetizar en una sola palabra las cualidades que
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definen a un buen directivo, la Unica palabra que se me ocurre es firmeza...
porque lo que uno tiene que hacer, en definitiva, es reunir toda la informacién
de que dispone, decidir un programa de accion y actuar».

Tener talento y creer en él

«Por aquel entonces yo no tenia mas de nueve o diez afios y habia
decidido que queria ganar algo de dinero cortando el césped de los jardines
durante el verano, de modo que consegui una cortadora y traté de llegar a un
acuerdo para que mis padres me pagaran el combustible. Hasta llegué a
repartir unas octavillas impresas pero, cuando llegé el momento de ir de puerta
en puerta ofreciendo mis servicios, no me atrevia ni siquiera a acercarme a las
casas.»

Este vivido recuerdo procede de un estudiante que explicaba su ingreso en
un programa de gestion empresarial para ejecutivos, tras unos cuantos afios
como director, para aumentar la confianza en si mismo. Incluso hoy en dia,
siendo ya adulto, admite que «una de las cosas mas dificiles para mi es
acercarme a alguien, ya sea por teléfono o en persona, para hablar de algo en
lo que pueda estar interesado. Carezco de confianza en mi mismo».

Pero esta historia concluye felizmente porque, tras varios meses de
esfuerzos sistematicos por obrar con mas decision, logr6 aumentar su
confianza en si mismo. Y, aunque haya personas que parecen gozar de una
sensacién innata de seguridad, hasta los mas reservados y timidos pueden
volverse mas osados con la practica.

La confianza en uno mismo esté intimamente ligada a lo que los psicologos
denominan "autoeficacia", el juicio positivo de nuestra capacidad para actuar.
Pero la autoeficacia no es o mismo que nuestras capacidades reales, sino mas
bien lo que creemos que podemos llegar a hacer con ellas. Por si sola, nuestra
capacidad no basta para garantizar el desempefio Optimo, sino que también
debemos creer en ella para poder sacarle el maximo provecho.

Albert Bandura, psicologo de la Universidad de Stanford y pionero en el
estudio de la autoeficacia, subraya la diferencia existente entre quienes creen
en sus capacidades y aquéllos otros que dudan de ellas a la hora de afrontar
una tarea probleméatica. Las personas autoeficaces afrontan sin dificultades los
desafios pero quienes dudan de si mismos la mayor parte de las veces ni
siquiera lo intentan, por bien que puedan hacerlo. Dicho en pocas palabras, la
confianza en uno mismo alienta nuestras esperanzas mientras que la duda
las socava.
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Entre los ciento doce directores de contabilidad estudiados por Bandura,
los que mostraron una intensa sensacion de autoeficacia fueron los mismos
gue, diez meses después, habian alcanzado los mejores logros. Asi pues, su
nivel de autoeficacia predijo mejor su capacidad para desempefar su trabajo
gue su nivel real de habilidad o la formacién que habian recibido antes de ser
contratados.

Existe una relacibn muy estrecha entre la conciencia de uno mismo y la
autoconfianza. Cada uno de nosotros dispone de un mapa interno de sus
propias preferencias, capacidades y deficiencias. Por ejemplo, un joven que se
consideraba dotado para las relaciones publicas y capaz de desempefiar
adecuadamente un trabajo relacionado con las ventas o las entrevistas, se
sentia timido en su vida privada cuando tenia que acudir a una fiesta 0 a una
cita. La sensacion de autoeficacia es, pues, especifica de un dominio concreto,
ya que lo bien que creamos que podemos desempefiar un trabajo no equivale a
lo que podamos hacer en un dominio paralelo de la vida cotidiana.

Los trabajadores que creen en sus capacidades suelen desempefiar mejor
su trabajo porque esta creencia les motiva, en parte, a trabajar mas duro y
durante mayor tiempo, y a perseverar a pesar de las adversidades. Solemos
evitar aquellas situaciones o campos en los que tememos que podemos fallar.
Normalmente eludimos las situaciones o los entornos en los que tenemos
miedo de fracasar, aun cuando realmente poseamos las capacidades
requeridas para poder afrontar con éxito una determinada tarea porque, si ho
creemos ser capaces de superar sus desafios, hos comportaremos de un modo
gue terminara abocandonos al fracaso. La misma idea de que «no puedo
hacerlo» resulta paralizante.

Uno de los rasgos mas comunes encontrados en los trabajadores que
carecen de confianza en si mismos es el temor a parecer un completo inepto.
Otro consiste en renunciar facilmente a las propias opiniones y juicios —incluso
a las buenas ideas— cuando éstas se ven cuestionadas. A estos dos factores
habria que afiadir, ademas, la indecisién cronica, especialmente cuando uno se
halla bajo presion, asustarse ante el mas minimo riesgo y no saber comunicar
las ideas Uutiles.

Muchas décadas de estudio con ejecutivos de AT&T han terminado
demostrando que, al principio de la carrera, la confianza en uno mismo
constituye un adecuado predictor de los ascensos y del éxito alcanzados
muchos afios después en el campo de la alta direccion." Y un estudio de
sesenta afios de duracién en el que se sigui6 —desde la infancia hasta su
jubilacibn— a méas de mil personas que tenian un alto cociente intelectual,
demostré que quienes poseian una mayor confianza en si mismos en sus
primeros afios, cosecharon también mayor éxito en su carrera profesional.
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Fue la elevada presion arterial —por no haber seguido el tratamiento que le
recetaron contra la hipertensibn— la que llevé a aquel anciano a sufrir un
ataque de apoplejia. Ahora se hallaba en la sala de cuidados intensivos de un
hospital especializado en lesiones cerebrales y no se sabia si sobreviviria hasta
que no hubieran transcurrido algunos dias. El tratamiento que recibia consistia
principalmente en evaluar el dafio cerebral y vigilar y tratar de dominar cualquier
posible hemorragia.

Pero ocurri6 que una de las visitas, una amiga intima que habia sido
enfermera en el mismo hospital, vio su cuadro médico y se percaté de que gran
parte de la medicacion que se le habia recetado no servia para regular la
presion arterial. Después de observar detenidamente los resultados del escaner
cerebral que habia al pie de la cama de su amigo y preocupada por ello
pregunté al neurdlogo residente: «¢no deberia tomar alguna medicacion para la
presion arterial ?»

Irritado por la interrupcién, el especialista espetd, antes de salir
airadamente de la habitacion: «nosotros sélo los tratamos desde el cuello para
arriba».

Alarmada por el hecho de que la medicacién crucial para la recuperacién
de su amigo no le parecia adecuada, la enfermera se dirigié a la oficina del
director médico del hospital y, tras aguardar hasta que el director acabara una
llamada telefénica, se disculpd por la interrupcion y le explicé cuales eran los
motivos de su visita, obteniendo inmediatamente la orden para reanudar la
medicacion y tratar la presion arterial.

«Sabia que, acudiendo al director médico, me estaba saliendo de los
cauces preceptivos —me explicé la enfermera—, pero a veces me he visto
sorprendida por pacientes que morian porque su tension arterial no se habia
controlado adecuadamente. Pero se trataba de una cuestion demasiado
urgente como para seguir el protocolo.»

La idea de poder saltarnos las reglas y los procedimientos usuales, y el
hecho de tener el valor necesario para hacerlo, son las cualidades distintivas de
la confianza en uno mismo. De hecho, en un estudio realizado sobre doscientas
nueve enfermeras de un importante hospital universitario, aquéllas que poseian
un mayor sentido de autoeficacia se mostraban también méas dispuestas a
hablar cuando se hallaban en situaciones de riesgo 0 médicamente
inadecuadas. Las enfermeras dotadas de mayor confianza en si mismas se
enfrentaban abiertamente a los médicos y, en caso de no poder corregir asi la
situacion, no dudaban en acudir a sus superiores.
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Esta actitud confrontativa o de protesta es un acto de valentia,
especialmente si tenemos en cuenta el bajo estatus que ocupan las enfermeras
en la jerarquia hospitalaria. Las enfermeras con mas confianza en si mismas
creian que, en el caso de disentir, el peso de su opinién contribuiria a que los
problemas se solucionasen mientras que, por el contrario, las enfermeras faltas
de esa confianza, en lugar de protestar o hacer el esfuerzo de corregir el error,
solian acabar abandonando su trabajo.

Tal vez el trabajo de enfermeria constituya un caso especial porque, como
norma general, en esta rama de la sanidad suele haber una mayor demanda
laboral. Aquellas ocupaciones en las que la oferta laboral es mas escasa —
como, por ejemplo, la ensefianza, el trabajo social o los niveles intermedios de
gestion empresarial— pueden requerir un nivel mas elevado de confianza en
uno mismo a la hora de expresar un grado similar de valentia o de abierta
disidencia. Pero, en Ultima instancia no importa la clase de trabajo o empresa,
porque las personas dotadas de una mayor confianza en si mismas seran las
gue se hallen mas dispuestas a asumir el riesgo de expresar y denunciar los
problemas y las injusticias que los demas solo se atreven a eludir o mencionar
en voz baja.
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5. AUTOCONTROL

Desecha € temor.

W. EDWARDSDEMING

Tal vez sea la peor pesadilla a la que deba enfrentarse todo aquél que
tiene que hablar en publico. Un amigo mio psicélogo viajo desde Hawai a la
costa este para participar en un congreso de la policia. El retraso de los aviones
y la consiguiente pérdida de vuelos de enlace le habian hecho perder una
noche de suefio y, aunque estaba agotado por el jet lag®, su conferencia era lo
primero que tenia que hacer a la mafiana siguiente. Mi amigo ya tenia ciertas
dudas sobre del tema con el que abriria la charla porque su postura era un
tanto controvertida, pero el agotamiento terminé convirtiendo aquellas dudas en
auténtico pénico.

El hecho es que comenzé con un chiste pero se quedd sin habla antes de
concluirlo porque habia olvidado el final. Estaba paralizado y su mente estaba
en blanco. No sélo era incapaz de recordar el desenlace del chiste sino que
hasta habia olvidado el mismo tema de su conferencia. Subitamente, sus notas
dejaron de tener sentido y su atencion no podia apartarse del océano de rostros
gue le contemplaban fijamente. Tras disculparse y dar alguna explicacion,
abandono el estrado.

Solo tras varias horas de descanso pudo recuperar el equilibro y pronunciar
su conferencia —chiste incluido— que, por cierto, merecié un gran aplauso
general. En una charla personal que sostuvimos poco tiempo después de aquel
ataque de péanico, me dijo: «sélo podia pensar en aquellas caras que me
miraban fijamente, pero me resultaba imposible, aunque me fuera la vida en
ello, recordar lo que tenia que decir».

Un sorprendente descubrimiento, extraido de los estudios sobre el cerebro
de personas que se hallan sometidas a situaciones estresantes —como
pronunciar una conferencia ante un auditorio critico, por ejemplo— pone en
evidencia que la actividad del cerebro enjacional socava algunas de las
funciones de los I6bulos prefrontales, el centro ejecutivo que se halla
inmediatamente detras de la frente.

® Sindrome de alteracion del ritmo noche—dia en los viajes aéreos que atraviesan varios
husos horarios a gran velocidad —N, de los T.—.
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Los I6bulos prefrontales constituyen el asiento de la "memoria operativa",
es decir, de la capacidad para prestar atencion y recordar la informacion
sobresaliente, una instancia esencial para la comprension, el entendimiento, la
planificacion, la toma de decisiones, el razonamiento y el aprendizaje.

Cuando la mente permanece en calma, el rendimiento de la memoria
operativa es 0ptimo, pero cuando tiene lugar una urgencia el funcionamiento del
cerebro cambia a una modalidad autodefensiva centrada en la supervivencia,
consumiendo recursos de la memoria operativa y transfiriéndolos a otras
localizaciones cerebrales que le permitan mantener los sentidos en estado de
hipervigilancia.

Pero este modo, cuando se dispara la adecuada sefial de alarma, la
actividad cerebral experimenta un retroceso a las rutinas mas sencillas y
familiares, y deja de lado el pensamiento complejo, la intuicidn creativa y la
planificacion a largo plazo. El foco de atencion se centra entonces en el
problema o la incidencia inmediata. Esta modalidad de urgencia bloqueé la
capacidad de mi amigo para recordar su conferencia, al tiempo que concentré
su atencién sobre la "amenaza" inminente, es decir, los rostros expectantes del
publico aguardando su exposicion.

Asi pues, aunque el circuito cerebral que se ocupa de afrontar las
urgencias evolucioné hace millones de afios, sus perturbadores efectos —el
temor, los ataques de ansiedad, el panico, la frustracion, la irritacion, la iray la
rabia— todavia siguen con nosotros.

Un secuestro amigdalar de tres millones de délares

El mordisco de Mike Tyson a la oreja de Evander Holyfield durante el
combate por el titulo de los pesos pesados de 1997 le costo tres millones de
dolares —la penalizacion méaxima que permitia su bolsa de treinta millones de
dolares— y un afio de suspension.

En cierto modo podriamos decir que Tyson fue victima de su sistema de
alarma cerebral, un sistema ligado al funcionamiento de la amigdala, situada en
el antiguo cerebro emocional —al que se conoce como sistema limbico— que
circunda el tallo cerebral.

La regién prefrontal —el centro ejecutivo— esté conectada a través de una
especie de superautopista neuronal con la amigdala, que actia a modo de
sistema de alarma cerebral, un dispositivo que ha tenido un extraordinario valor
para la supervivencia durante los millones de afios de evoluciéon del ser
humano.

86



PSSt KoeotrieFr o

La amigdala es el banco de la memoria emocional del cerebro, el lugar en
el gue se almacenan todas nuestras experiencias de éxito, fracaso, esperanza,
temor, indignacion y frustraciéon, actuando a modo de un centinela que
supervisa toda la informaciéon que recibimos —es decir, todo lo que vemos y
oimos, por ejemplo, instante tras instante— para valorar las amenazas y las
oportunidades que van presentdndose, cotejando lo que esta ocurriendo con las
pautas almacenadas de nuestras experiencias pasadas. En el caso de Tyson,
el cabezazo que recibié de Holyfield desencadend un aluvion de recuerdos de
cuando, ocho meses antes, su contendiente hiciera lo mismo en otro combate
por cuyo resultado se quej6é ostensiblemente. Como consecuencia de todo ello,
Tyson experimenté un "secuestro amigdalar’, una reaccion instantanea de
consecuencias desastrosas.

A lo largo de la historia de la evolucién, la amigdala ha recurrido a las
pautas de la memoria almacenadas para registrar y responder de inmediato a
cuestiones tales como «¢soy su presa o es la mia?», situaciones en las que el
hecho de detenerse a ponderar o reflexionar el caso hubiera resultado
ciertamente suicida.

De modo que la respuesta cerebral ante las situaciones criticas sigue
ateniéndose todavia a esa misma estrategia ancestral —agudizar los sentidos,
detener el pensamiento complejo y disparar repuestas automaticas reflejas—,
una estrategia que en la vida actual puede tener consecuencias lamentables.

Cuando las emociones se desbordan

Estaba en el aeropuerto O'Hare y no pude evitar oir la conversacion
telefénica que sostenia la mujer del locutorio vecino. Era evidente que estaba
atravesando un doloroso proceso de divorcio y que su exmarido era una
persona dificil.

—iSe esta comportando como un auténtico bastardo en el tema de la casa!
—gritb—. Mi abogado me ha llamado para decirme que vaya inmediatamente al
juzgado. jY esta misma noche tengo una presentacién!... iEs el peor momento
posible para toda esta mierda!

Luego colgd bruscamente el aparato, recogié sus maletas y abandono el
lugar con paso airado.

Siempre utilizamos la expresién «el peor momento posible» para referirnos
a los problemas y presiones que nos sacan —al menos aparentemente— de
nuestras casillas. Las situaciones que nos estresan parecen multiplicativas, en
una escalada en la que cada nuevo paso parece mas insoportable que el
anterior hasta llevarnos al borde del colapso. Poco importa entonces que se

87

FS1KoiL 1B P O

trate de pequefios percances que normalmente afrontariamos sin mayor
dificultad porque, subitamente, nos vemos desbordados ya que, como decia el
poeta Charles Buckowski: «no son las grandes cosas las que terminan
llevdndonos al manicomio sino el cordon del zapato que se rompe cuando no
tenemos tiempo para arreglarlo».

Desde el punto de vista de nuestro cuerpo no existe ninguna diferencia
entre nuestra casa y nuestro trabajo. En este sentido, el estrés se construye
sobre el estrés, sin importar lo mas minimo cual fuere su causa. Porque el
hecho de que, cuando estamos sobreexcitados, el mas pequefio contratiempo
pueda desencadenar una respuesta extrema, tiene una explicacion bioquimica
ya que, cuando la amigdala pulsa el botén cerebral del panico, desencadena
una respuesta que se inicia con la liberacion de una hormona conocida como
HCT [hormona corticotrdpica] y finaliza con un aflujo de hormonas estresantes,
principalmente cortisol.

Pero, aunque las hormonas que secretamos en condiciones de estrés
estan destinadas a desencadenar una Unica respuesta de lucha o huida, el
hecho es que, una vez en el torrente sanguineo, perduran durante varias horas,
de modo que cada nuevo incidente perturbador no hace mas que aumentar la
tasa de hormonas estresantes. Es asi como la acumulacion puede convertir a la
amigdala en un verdadero detonante capaz de arrastrarnos a la ira o el panico
a la menor provocacion.

Las hormonas estresantes se vierten en el torrente sanguineo, de modo
gue, en la medida en que aumenta la tasa cardiaca, la sangre se retira de los
centros cognitivos superiores del cerebro y se dirige hacia otras regiones mas
esenciales para una movilizacién de urgencia. En tal caso, los niveles de azUcar
en sangre se disparan, las funciones fisicas menos relevantes se enlentecen y
el ritmo cardiaco se acelera para preparar el cuerpo para la respuesta de lucha
o huida. Asi pues, el impacto global del cortisol en las funciones cerebrales
cumple con una funcion estratégica para la supervivencia: abrir las puertas de
los sentidos, detener la mente y llevar a cabo la accion a la que mas
acostumbrados estemos, ya sea gritar o quedarnos paralizados por el panico.

El cortisol consume los recursos energéticos de la memoria operativa —del
intelecto, en suma— y los transfiere a los sentidos. No es extrafio pues que,
cuando los niveles de cortisol son elevados, cometamos mas errores, nos
distraigamos mas, tengamos menor memoria (tanto es asi que, a veces, ni
siquiera podemos recordar algo que acabamos de leer), aparezcan
pensamientos irrelevantes y cada vez resulte mas dificil procesar la
informacion.

Lo méas probable es que, cuando el estrés persiste, la situacién termine
desembocando en el burnout o algo peor. Cuando se sometid a ratas de
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laboratorio a una situacidon de estrés constante, el cortisol y otras hormonas
estresantes relacionadas alcanzaron niveles toxicos, capaces de dafar y
terminar destruyendo otras neuronas. Y, en el caso de que el estrés se
mantenga durante un tiempo significativamente largo, el efecto sobre el cerebro
es fatal, llegando a provocar en las ratas la erosién y atrofia del hipocampo, un
centro clave para la memoria. Y algo similar parece ocurrir también en el caso
del ser humano. No se trata, pues, tan solo de que el estrés agudo pueda
incapacitarnos provisionalmente sino de que su persistencia cronica puede
tener un efecto entorpecedor permanente en nuestro intelecto.

El estrés es un dato con el que inexorablemente debemos contar, ya que
resulta practicamente imposible eludir las situaciones o las personas que nos
desbordan. Consideremos, por ejemplo, en este sentido, el efecto que puede
provocar un aluvion de mensajes. Cierto estudio realizado con trabajadores de
grandes empresas demostré que éstos enviaban y recibian una media de ciento
setenta y ocho mensajes al dia y que su trabajo se veia interrumpido tres o mas
veces por hora por avisos que tenian un caracter de urgencia (habitualmente
falso).

El correo electrénico, por su parte, en lugar de reducir la sobrecarga de
informacién, no ha hecho mas que aumentar el nimero total de mensajes que
recibimos por teléfono, buzoén telefénico, fax, correo ordinario, etcétera. Pero el
hecho de vernos inundados de informaciébn nos coloca en una modalidad
reactiva de respuesta, como si continuamente nos viéramos obligados a sofocar
pequefios conatos de incendio. Y, puesto que cada uno de estos mensajes
constituye una distraccién, la funcibn que se ve mas afectada es la
concentracion, haciendo sumamente dificil volver a centrarse en una tarea que
se ha visto interrumpida. Por esto, el efecto acumulativo de este diluvio de
mensajes acaba generando una situacion de distraccion cronica.

Por ejemplo, un estudio sobre la productividad diaria en profesiones como
la ingenieria revel6 que las distracciones constituyen una de las principales
causas del descenso de la eficacia personal. Sin embargo, un ingeniero
sobresaliente encontrd una estrategia que le permitia seguir enfrascado en su
trabajo: ponerse auriculares. Y, aunque todo el mundo creia que estaba
escuchando musica, lo cierto es que no escuchaba nada porque jlos
auriculares sélo le servian para impedir que las llamadas telefénicas o los
compafieros interrumpieran su concentraciéon! No obstante, aunque este tipo de
estrategias puedan ser relativamente Utiles, lo que realmente necesitamos son
recursos internos que nos permitan gestionar mejor los sentimientos que el
estrés suscita en nosotros.
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Las neuronas "freno"

Normalmente, los l6bulos prefrontales mantienen en jaque los impulsos,
adaptandolos a las reglas de la vida y proporcionandonos una respuesta mas
apropiada. Las neuronas "freno" envian a la inquieta amigdala el tranquilizador
mensaje de que en realidad no nos hallamos amenazados por ningun peligro y
gue, en consecuencia, podemos recurrir a una modalidad de respuesta menos
desesperada.

El disefio cerebral se basa en una simple oposicion ya que, mientras
ciertas neuronas emprenden un tipo de accion, otras, al mismo tiempo, la
inhiben. Es por ello que la accion equilibrada —ya se trate del lanzamiento de
un penalty como de la precisa incisién practicada por un cirujano— depende de
la armonizacién de estas tendencias contrapuestas. De modo que el problema
de la persona excesivamente impulsiva tiene menos que ver con la amigdala
gue con la actividad del circuito inhibidor de la impulsividad situado en los
I6bulos prefrontales porque, segun parece, el problema no radica tanto en la
actuacion irreflexiva como en la incapacidad de refrenar una respuesta que ya
se ha desencadenado.

El hecho es que la amigdala constituye el sistema de alarma del cerebro vy,
en consecuencia, tiene el poder de anular instantdneamente la actividad de los
I6bulos prefrontales para asi poder hacer frente a cualquier presunta urgencia.
Por su parte, los l6bulos prefrontales estan dotados de un sistema de neuronas
“inhibidoras" capaces de detener las Ordenes enviadas por la amigdala, de
modo muy parecido al cédigo secreto que interrumpe subitamente el disparo de
una falsa alarma en el sistema de seguridad de una casa. Pero lo cierto es que
no siempre son capaces de gobernar la amigdala de una manera tan rapida e
inmediata.

Richard Davidson, director del Laboratory for Affective Neuroscience de la
Universidad de Wisconsin, dirigié una serie de investigaciones revolucionarias
utilizando la técnica de la RMN’ para determinar el funcionamiento cerebral de
dos grupos diferentes de personas —uno de ellos muy flexible ante los altibajos
de la vida y el otro, por el contrario, muy proclive a verse perturbado por ellos—
mientras llevaban a cabo tareas estresantes como, por ejemplo, escribir acerca
de la experiencia mas perturbadora que hubiesen sufrido en su vida o resolver
contra reloj un complicado problema matematico.

Las personas encuadradas en el grupo de los ddctiles se recuperaban
rapidamente del estrés porque su region prefrontal conseguia calmar a la

" Técnica diagnéstica no invasiva, basada en la resonancia magnética nuclear, que
proporciona imagenes de los tejidos internos —N. de los T—
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amigdala en cuestion de segundos. En cambio, los méas vulnerables
experimentaban una continua escalada de la actividad de la amigdala —y del
estrés consiguiente— aun varios minutos después de haber desaparecido el
estimulo desencadenante.

«Las personas mas flexibles empiezan a controlar el estrés desde el
momento mismo en que se dispara la situacion conflictiva —concluye
Davidson—. Son personas optimistas y practicas que, en caso de que algo no
funcione bien en sus vidas, no tardan en encontrar el modo de mejorarlo.»

La mayor parte de las competencias ligadas a la autorregulacién, en
particular la capacidad de controlarnos a nosotros mismos en condiciones de
estrés y de adaptarnos a los cambios —capacidades que, por cierto, también
nos permiten calmarnos cuando nos enfrentamos a los imponderables de la
vida laboral (crisis, inseguridad y superacién de las dificultades)— depende del
circuito inhibidor que conecta los Iébulos prefrontales con la amigdala, un
circuito que, como ya hemos dicho, nos permite inhibir los mensajes de la
amigdala y conservar la mente clara para seguir el curso de accién que
hayamos determinado.

Consideremos ahora, pasando del laboratorio al mundo real, el coste que
puede suponer el hecho de que un directivo —la persona que tiene la
responsabilidad de tomar las decisiones y dirigir a quienes deben llevarlas a
cabo— muestre un pobre desempefio en esta competencia emocional
fundamental. Un estudio realizado en una cadena de grandes almacenes de los
Estados Unidos sefialé una baja productividad (en funcién de cuatro factores
diferentes: los beneficios netos, las ventas por metro cuadrado, la facturacion
de cada empleado y el rendimiento por délar invertido) de las secciones
dirigidas por jefes tensos, agobiados o desbordados por las presiones
laborales, mientras que el maximo de ventas lo ostentaban las secciones
dirigidas por personas que sabian mantener el equilibrio ante las mismas
presiones.

Los nifios de las golosinas han crecido y comienzan a trabajar

Seis amigos —todos ellos alumnos de la misma universidad—estaban
bebiendo y jugando a las cartas a altas horas de la madrugada cuando
comenzo una discusion entre dos de ellos, Mack y Ted, que fue creciendo hasta
gue el primero montd en cllera y empez6 a gritar. Ted, por su parte,
permanecia frio y distante. Llegd un momento en el que Mack se enojé tanto
gue se levantd y desafié a Ted a una pelea, pero éste se limitd a responder
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tranquilamente a la provocacion, diciéndole que ya se pelearian cuando
terminaran la partida.

Desencajado por la ira, Mack aceptd a regafiadientes y, al concluir el juego
al cabo de un rato, habia tenido tiempo para calmarse y ver las cosas desde
otra perspectiva. De modo que, cuando Ted se dirigié tranquilamente a él
diciéndole: «ahora ya no tengo ningun inconveniente en seguir discutiendo
contigo», Mack —que habia tenido suficiente tiempo para tranquilizarse y
reconsiderar su postura— le presentd sus disculpas.

Veinte afios después, Mack y Ted se encontraron de nuevo en una reunion
de antiguos alumnos de la universidad y, mientras que éste habia seguido una
carrera triunfal en el ambito de las inversiones inmobiliarias, Mack se hallaba en
el paro y tenia serios problemas con las drogas y el alcohol.

Las diferencias existentes entre estos dos muchachos nos ofrecen un
testimonio sumamente esclarecedor de los beneficios que se derivan del hecho
de no dejarse arrastrar por los impulsos, un comportamiento que depende del
circuito inhibidor, regido por los Iébulos prefrontales y que, en momentos de
rabia o tentacion, puede vetar los mensajes impulsivos procedentes de los
centros emocionales, especialmente de la amigdala. Asi pues, este circuito
parecia funcionar adecuadamente en el caso de Ted pero no hacerlo tan bien
en el de Mack.

La historia de Mack y Ted es un ejemplo perfecto de la trayectoria vital de
dos grupos de nifios acerca de los que hablé en mi anterior libro, Inteligencia
emocional, participantes en el experimento de la Universidad de Stanford
conocido como «el test de las golosinas». El experimento consistia en llevar
uno por uno a los nifios de cuatro afios de la escuela infantil de Stanford a una
habitacion, donde se les dejaba frente a una golosina encima de una mesa y se
les decia: «Ahora debo marcharme y regresaré dentro de unos veinte minutos.
Si lo deseas puedes tomar una golosina pero, si esperas a que vuelva, te daré
dos».

Cuando, catorce afios después, estos nifios acabaron sus estudios en el
instituto, se vieron sometidos a un estudio comparativo entre aquéllos que
habian cogido inmediatamente el caramelo y aquéllos otros que habian
esperado para conseguir otro, cuya conclusién demostré que los que no habian
sabido dominarse durante la prueba eran mas proclives a ser victimas del
estrés, tendian a irritarse y pelearse con mas frecuencia y también eran menos
capaces de resistirse a las tentaciones en aras de la consecucion de un
determinado obijetivo.

Pero lo méas sorprendente fue que los investigadores constataron un efecto
completamente inesperado, ya que quienes supieron resistirse a la tentacion
obtuvieron una media de 210 puntos (sobre un promedio de 1.600) mas
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elevada en el SAT [examen de acceso a la universidad] que quienes no habian
podido resistirse.

Para explicar mi hipo6tesis de por qué la impulsividad disminuye la
capacidad de aprendizaje convendra ahora volver al vinculo existente entre la
amigdala y los Iébulos prefrontales. En tanto que origen del impulso emocional,
la amigdala también es la fuente de las distracciones, mientras que los I6bulos
prefrontales son la sede de la memoria operativa, es decir, de la capacidad para
prestar atencién a lo que ocupa nuestra mente en un determinado momento.

En la medida en que nos hallemos preocupados por pensamientos
movilizados por nuestras emociones, la memoria operativa dispondra de mucho
menos espacio atencional que, en el caso de los escolares, supondra prestar
menos atencion al profesor, el libro, los deberes etcétera y, si la situacién se
prolonga a lo largo de los afios, esta carencia se revelara en su baja puntuacion
en el SAT. Y lo mismo podriamos decir en el caso del trabajo, donde el coste
de la impulsividad y la falta de concentracion conlleva una seria merma en
nuestra capacidad de adaptacién y aprendizaje.

Cuando los nifios estudiados en Stanford alcanzaron la edad adulta e
irrumpieron en el mercado laboral, las diferencias se hicieron mas acusadas si
cabe. Al final de la veintena, los que habian sido capaces de superar, en su
infancia, la prueba de la golosina seguian demostrando una mayor capacidad
intelectual, poseian una mayor atencién y concentracion, podian establecer y
mantener relaciones sinceras, eran mas confiables y responsables y poseian un
mayor autocontrol ante las posibles frustraciones.

Por el contrario, aquéllos otros que, a la edad de cuatro afos, se habian
lanzado en seguida sobre la golosina eran, al final de la veintena, menos
competentes cognitiva y emocionalmente hablando. También solian ser mas
solitarios, mas inseguros, mas distraidos y mas incapaces de posponer la
gratificacién en la consecucion de sus objetivos. En condiciones de estrés,
mostraban una baja tolerancia y un escaso autocontrol, respondian a las
presiones con muy poca flexibilidad y repetian una y otra vez la misma
respuesta indtil y obsoleta.

Pero la historia de los nifios de la golosina encierra todavia mas lecciones
sobre el coste de las emociones descontroladas porque, cuando nos hallamos
bajo el imperio de los impulsos, la agitacion y la emocion, nuestra capacidad de
pensar —y, en consecuencia, también de trabajar— experimenta una
considerable merma.
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La autorregulacion emocional no sélo tiene que ver con la capacidad de
disminuir el estrés o sofocar los impulsos, sino que también implica la
capacidad de provocarse deliberadamente una emocién, aunque ésta sea
desagradable. Segin me han dicho, algunos recaudadores de impuestos se
motivan para llamar por teléfono induciéndose un estado animico de enojo e
irritabilidad; los médicos que estadn obligados a dar malas noticias a sus
pacientes o a los familiares de éstos deben aparentar un estado de animo tan
sombrio y serio como el de los empleados de la funeraria que atiende a la
afligida familia, mientras que en la industria de los servicios y de los grandes
almacenes son proverbiales las recomendaciones para que los vendedores se
muestren amables con los clientes.

Cierta escuela tedrica argumenta que, cuando se obliga a los trabajadores
a mostrar una determinada emocién, tienen que llevar a cabo un costoso
"esfuerzo emocional” para poder seguir manteniendo su puesto de trabajo.
Cuando los dictados del jefe determinan las emociones que la persona debe
expresar, el resultado es la enajenaciéon de nuestros propios sentimientos. Los
empleados de los grandes almacenes, las azafatas de vuelo y el personal de
los hoteles se hallan entre los trabajadores mas proclives a padecer este control
de su corazon que Arlie Hochschild —socidloga de la Universidad de California
(Berkeley)— define como una «mercantilizacion de los sentimientos humanos»
y equipara a una forma de esclavitud emocional.

Pero una observacion mas detenida nos revela que esta imagen no es mas
gue la mitad de la historia porque, para poder determinar el coste de este
esfuerzo emocional, debemos conocer antes el grado de identificacibn que
mantiene la persona con su trabajo. Por ejemplo, la solicita dedicacion de una
enfermera al consuelo de un paciente atribulado no sélo no implica ninguna
carga emocional sino que, muy al contrario, da sentido a su trabajo.

Pero cuando hablamos de autocontrol emocional no estamos abogando, en
modo alguno, por la hegacion o represion de nuestros verdaderos sentimientos.
El "mal" humor, por ejemplo, también tiene su utilidad; el enojo, la melancolia y
el miedo pueden llegar a ser fuentes de creatividad, energia y comunicacion; el
enfado puede constituir una intensa fuente de motivacion, especialmente
cuando surge de la necesidad de reparar una injusticia o un abuso; el hecho de
compartir la tristeza puede hacer que las personas se sientan mas unidas y la
urgencia nacida de la ansiedad —siempre que no llegue a atribularnos— puede
alentar la creatividad.

También hay que decir que el autocontrol emocional no es lo mismo que el
exceso de control, es decir, la extincion de todo sentimiento espontaneo que,
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obviamente, tiene un coste fisico y mental. La gente que sofoca sus « Integridad: Cumplir responsablemente con nuestras obligaciones
sentimientos —especialmente cuando son muy negativos— eleva su ritmo « Adaptabilidad: Afrontar los canibios y los nuevos desafios con la
cardiaco, un sintoma inequivoco de hipertension. Y cuando esta represion adecuada flexibilidad

emocional adquiere caracter cronico, puede llegar a bloquear el funcionamiento
del pensamiento, alterar las funciones intelectuales y obstaculizar la interaccién
equilibrada con nuestros semejantes.

Por el contrario, la competencia emocional implica que tenemos la
posibilidad de elegir coOmo expresar nuestros sentimientos. Esta aguda
sensibilidad emocional se vuelve particularmente importante en el marco de la
economia global actual, puesto que las reglas basicas que rigen la expresion
emocional varian de una cultura a otra y, de este modo, lo que resulta
apropiado en un determinado entorno social puede ser completamente
inadecuado en otro. Por ejemplo, los ejecutivos de las culturas emocionalmente
mas reservadas —como el norte de Europa—, suelen ser calificados de "frios" y
distantes por sus colegas latinoamericanos.

En los Estados Unidos, la falta de expresividad emocional suele ser
considerada negativamente como una muestra de distanciamiento e
indiferencia. Un estudio llevado a cabo con unos dos mil supervisores,
directores y ejecutivos de empresas de nuestro pais reveld la existencia de un
poderoso vinculo entre la falta de espontaneidad y el bajo rendimiento laboral.
Asi, mientras los directivos "estrella" eran mas espontaneos que sus colegas
mediocres, los ejecutivos —en tanto que colectivo— eran mucho mas
comedidos en su expresion emocional que los jefes de niveles inferiores. Es
como si los ejecutivos concedieran mas importancia al impacto que pueda tener
el hecho de expresar un sentimiento "inadecuado".

El estilo comedido que impera en los niveles mas elevados nos transmite la
sensacion de que el entorno laboral es un caso aparte en lo que concierne a las
emaociones, una "cultura" ajena al resto de la vida. En el entorno intimo de los
amigos o de la familia, no s6lo podemos sacar a relucir y lamentarnos de
cualquier cosa que nos apesadumbre, sino que debemos hacerlo, pero las
reglas emocionales del mundo laboral son muy diferentes.

La autorregulacion —la capacidad de controlar nuestros impulsos y
sentimientos conflictivos— depende del trabajo combinado de los centros
emocionales y los centros ejecutivos situados en la regién prefrontal. Ambas
habilidades primordiales —el control de los impulsos y la capacidad de hacer
frente a los contratiempos— constituyen el nulcleo esencial de cinco
competencias emocionales fundamentales:

» Autocontrol: Gestionar adecuadamente nuestras emociones y nuestros
impulsos conflictivos

» Confiabilidad: Ser honrado y sincero
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AUTOCONTROL

Mantener bajo control las emociones e impul sos conflictivos

Las personas dotadas de esta competencia

< Gobiernan adecuadamente sus sentimientos impulsivos y sus emociones
conflictivas

« Permanecen equilibrados, positivos e imperturbables aun en los
momentos mas criticos

« Piensan con claridad y permanecen concentrados a pesar de las
presiones

«Bill Gates estd enojado. Sus 0jos saltones resaltan tras sus grandes
gafas, su rostro esta enrojecido y, al hablar, la saliva sale despedida de su
boca... Se halla en una pequefia pero abarrotada sala de conferencias del
campus de Microsoft acompafiado de veinte personas reunidas en torno a una
mesa ovalada y que, en el caso de atreverse a mirarle, lo hacen con evidente
temor. El miedo se palpa en el ambiente.»

Asi comienza la crénica de una demostracién del gran arte de manejar las
emociones. Mientras Gates prosigue su airada perorata, los atribulados
programadores titubean y tartamudean, tratando de convencerle o, por lo
menos, de calmarle. Pero nada parece surtir efecto, nadie parece hacer mella
en él, excepto una pequefia mujer chinoamericana y de hablar dulce que
parece ser la Unica persona que no esta impresionada por la rabieta del jefe y
que, a diferencia del resto de los presentes —que evitan todo contacto ocular—,
mira directamente a Gates a los 0jos.

La mujer interrumpe en un par de ocasiones la charla de Gates para
dirigirse a él en un tono muy tranquilo. La primera vez sus palabras parecen
surtir un efecto calmante, pero inmediatamente Gates reanuda su enojado
discurso. La segunda ocasion, en cambio, Gates escucha en silencio, con la
mirada clavada pensativamente en la mesa. Luego su enojo parece diluirse
subitamente y le responde: «De acuerdo. Eso me parece bien. Sigue adelante».
Y con ello da por terminada la reunién.

A pesar de que las palabras de esta mujer no diferian gran cosa de lo que
habian dicho sus otros colegas, fue posiblemente su serenidad la que le
permitié6 expresarse con mas claridad, en lugar de hacerlo agitada por la
ansiedad. Su comentario transmitia el mensaje de que la diatriba no habia
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logrado intimidarla, de que podia escuchar sin descolocarse, de que, en
realidad, no habia motivo alguno para estar agitada.

En cierto modo, esta habilidad es invisible porque el autocontrol se
manifiesta como la ausencia de explosiones emocionales. Los signos que la
caracterizan son, por ejemplo, no dejarse arrastrar por el estrés o ser capaz de
relacionarse con una persona enfadada sin enojarnos. Otra muestra cotidiana
de esta capacidad nos la proporciona, por ejemplo, la forma en que distribuimos
nuestro tiempo. Atenernos a un programa diario exige autocontrol, aunque soélo
sea para resistirnos a las demandas aparentemente urgentes —aunque, en
realidad, triviales— 0 a las distracciones que sélo nos hacen perder el tiempo.

El acto fundamental de nuestra responsabilidad personal en el trabajo es el
de asumir el control de nuestro propio estado mental. El estado de animo
influye poderosamente sobre el pensamiento, la memoria y la percepcion.
Cuando nos enojamos, tendemos a recordar con mas facilidad incidentes que
alientan nuestra ira, nuestros pensamientos giran incesantemente en torno al
objeto que suscitd el enfado y la irritabilidad sesga de tal modo nuestra vision
del mundo que cualquier comentario que, en otras circunstancias, seria
interpretado positivamente, se percibe como una muestra de hostilidad. Asi
pues, el hecho de saber superar la tirania de los estados de animo resulta
esencial para llevar a cabo un trabajo productivo.

Cuando el trabajo es un infierno

Hace muchos afios tuve un jefe —al que acababan de ascender— que me
parecié excesivamente ambicioso. Su estrategia para afrontar su nuevo cargo
consistia en contratar a escritores nuevos —a los que llamaba «su gente»—y
asegurarse de que sus trabajos merecieran una atencion especial, de modo
qgue invertia la mayor parte de su tiempo con los nuevos ignorando
sistematicamente a los mas antiguos.

Yo no sabia por qué actuaba asi. Tal vez —pensaba— mi jefe se hallaba
sometido a la presién de su propio jefe. Pero cierto dia, para gran sorpresa mia,
me invité a tomar un café en el bar de la empresa. Una vez alli, tras unas pocas
palabras de cortesia, me espet6 subitamente que mi trabajo no alcanzaba los
minimos exigibles. No explico, sin embargo, con claridad, cuales eran los fallos
gue advertia en un trabajo que, dicho sea de paso, habia merecido el elogio de
mi jefe anterior. En cualquier caso, la advertencia era clara: si no mejoraba, se
veria obligado a despedirme.

Huelga decir que aquella conversacibn me caus6 una gran ansiedad
porque necesitaba desesperadamente aquel trabajo, ya que tenia algunas
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deudas y sobre mi pesaba el préximo ingreso de mis hijos en la universidad.
Pero lo peor de todo es que la tarea de escribir exige una gran concentracién y
aquellos temores no hacian mas que entrometerse, distrayéndome con vividas
imagenes acerca de la inminente catastrofe profesional y econémica que se
cernia amenazadoramente sobre mi.

Lo que me permiti6 mantener a salvo la cordura en aquellos momentos fue
una técnica de relajacion que habia aprendido tiempo atras, una sencilla técnica
de meditacién que habia practicado de manera irregular a lo largo de los afios.
Pero, si bien hasta entonces mi practica habia sido ocasional, en aquellos dias
me apliqué a ella con asiduidad, haciendo un hueco de media o incluso una
hora para poder practicar aquel ejercicio de tranquilo centramiento cada
mafiana, antes de iniciar mi jornada.

Yo hacia todo lo que estaba en mis manos para mantenerme cuerdo y
escribir concienzudamente todos los articulos que se me pedian hasta que llegé
una solucién inesperada cuando mi insoportable jefe fue ascendido y trasladado
a otro departamento.

Las personas mas diestras en afrontar la ansiedad disponen de alguna
técnica semejante a mi meditacion —un largo bafio, un poco de ejercicio 0 una
sesion de yoga, por ejemplo— a la que recurrir en momentos de necesidad.
Pero, esto no obstante, no implica que ocasionalmente no nos sintamos
alterados e inquietos. En todo caso, el ejercicio diario de una técnica de
relajacion parece reajustar el punto critico que desencadena la sefial de alarma
de la amigdala, un reajuste neurolégico que nos brinda la posibilidad de
recuperarnos mas prontamente del secuestro amigdalar e incluso disminuir su
frecuencia. El resultado neto, en suma, es que no sélo disminuira nuestra
vulnerabilidad a la ansiedad sino que sus ataques seran mas breves.

La sensacion de impotencia

La sensacidn de impotencia que acompafa a las presiones laborales es,
en si misma, perniciosa. Los propietarios y empleados de pequefios negocios
que sienten que poseen cierto control sobre lo que ocurre en sus vidas
muestran una menor tendencia al enojo, la depresién y la agitacion cuando se
enfrentan a las tensiones y conflictos propios de su trabajo pero quienes, por el
contrario, sienten que carecen de este control, son mas propensos a alterarse o
incluso a abandonar su trabajo.

En un estudio realizado con 7.400 mujeres y hombres que trabajaban en el
servicio civil en Londres, las personas que sentian que debian plegarse a los
objetivos impuestos por sus jefes o tenian poca influencia sobre el modo en que
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debian llevar a cabo su trabajo o con quién debian trabajar, presentaban un
riesgo de desarrollar sintomas de alguna enfermedad coronaria un 50%
superior a quienes disponian de mayor flexibilidad. Asi pues, la sensacion de
gue carecemos de control sobre las exigencias y presiones que nos impone el
mundo laboral nos coloca en una situacion mas propicia para desarrollar
sintomas de enfermedades cardiacas como, por ejemplo, la hipertensién. Tal
vez sea ésta la explicaciéon del hecho de que, entre todas las relaciones que
establecemos en nuestro entorno laboral, las que mantenemos con nuestro jefe
0 supervisor tienen un mayor impacto sobre nuestra salud fisica y emocional.
En una unidad britdnica de investigacion de la gripe se expuso a diferentes
voluntarios a la accion del virus y se les sometié a un seguimiento de cinco dias
para comprobar quiénes caerian finalmente enfermos, descubriéndose que
aquéllos que estaban sometidos a algun tipo de presién social eran también los
mas vulnerables a la accion del virus. Un dia nefasto en la oficina no implica
ningan problema, pero un conflicto persistente con un superior es una
circunstancia lo suficientemente estresante como para acabar minando nuestra
resistencia inmunolégica.

Los centros emocionales desempefian un papel fundamental en los recién
descubiertos vinculos anatomicos existentes entre el cerebro y el cuerpo, es
decir, en la relacién existente entre nuestro estado de animo y nuestra salud
fisica. Existe una red sumamente compleja de conexiones entre el sistema
inmunolégico y el sistema cardiovascular, lazos biolégicos que nos permiten
explicar por qué los sentimientos perturbadores —como la tristeza, la
frustracion, el odio, la tension, la ansiedad intensa etcétera—duplican el riesgo
de que las personas que padecen una dolencia cardiaca experimenten, a las
pocas horas de haber padecido este tipo de sentimientos, un peligroso
descenso del flujo de sangre que llega al corazén, un descenso que a veces
puede bastar para desencadenar un ataque cardiaco.

Pero esto no es ninguna novedad para las madres trabajadoras que a la
carga fisioldgica de su trabajo diario se les suma la tension mental que conlleva
el hecho de estar "a la expectativa" de algun problema familiar inesperado,
como, por ejemplo, la enfermedad de un hijo. Tanto las madres casadas como
las solteras que desempefian trabajos de nivel intermedio en los que tienen
muy poco control sobre lo que hacen, presentan niveles de cortisol —la
hormona del estrés— sustancialmente mas elevados que las compafieras de
trabajo que no tienen nifios a su cargo.

En niveles reducidos, el cortisol puede ayudar a que el cuerpo luche contra
un virus o recomponga un tejido dafiado, pero su exceso acaba minando la
eficacia del sistema inmunol6gico. Como sefialaba un investigador del National
Institute of Mental Health: «Si se queda sentado contemplando impotente una
caida de la bolsa, el estrés psicoldgico consiguiente provocara un aumento de
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su tasa de cortisol. Y si alguien tose entonces cerca de su cara, hay muchas
probabilidades de que termine resfriandose».

Los beneficios de la conciencia de uno mismo

Cierto profesor universitario aquejado de problemas coronarios llevaba
consigo un monitor que le permitia controlar su pulso cardiaco, ya que, cuando
el ritmo de las pulsaciones superaba las ciento cincuenta por minuto, no llegaba
suficiente oxigeno al musculo cardiaco. Un buen dia acudié a una de esas
reuniones regulares del departamento, aparentemente interminables, que se le
antojaban una completa pérdida de tiempo.

Fue entonces cuando su monitor le advirti6 que, si bien su mente se
mantenia escéptica y distanciada, los latidos de su corazén rondaban niveles
peligrosos. Hasta aquel momento no habia caido en cuenta de la alteracién
emocional que le producian las pequefias controversias cotidianas de la politica
universitaria. El autoconocimiento constituye una capacidad clave que
desempefia un papel fundamental en el control del estrés porque —como le
ocurria a nuestro profesor universitario— a falta de una atencion cuidadosa
podemos permanecer completamente inconscientes de las situaciones
estresantes de nuestra vida laboral.

El simple hecho de ser conscientes de los sentimientos que bullen en
nuestro interior puede tener un efecto muy positivo sobre la salud. En la
Southern Methodist University se llevé a cabo un estudio sobre sesenta y tres
directivos que habian sido cesados y que se hallaban —muy
comprensiblemente, por otro lado— en un estado de animo enojado y hostil. Se
pidié a la mitad de ellos que dedicaran veinte minutos, durante los cinco dias
siguientes, a llevar un diario en el que recogieran sus reflexiones y sentimientos
mas profundos acerca de la situacion que estaban atravesando. En definitiva, la
misma probabilidad de riesgo de padecer una enfermedad coronaria que
quienes explotan, necesitan aprender también a gobernar sus reacciones ante
la angustia.

El resultado fue que quienes perseveraron en esta practica encontraron
trabajo antes que quienes no hicieron lo mismo. Cuanto mayor sea la precision
con que monitoricemos nuestras alteraciones emocionales, mas rapidamente
podremos recuperarnos de sus efectos perturbadores o, al menos, eso es lo
gue parece demostrarnos cierto experimento en que los participantes debian
presenciar la proyeccion de una pelicula de prevencién de los accidentes
automovilisticos debidos al exceso de alcohol y cargada de escenas muy
sangrientas. Durante la media hora siguiente a la proyeccion, los espectadores
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informaban que se sentian angustiados y deprimidos, y que su mente volvia
unay otra vez a las perturbadoras imagenes que acababan de contemplar. Y,
guienes se recuperaron con mas prontitud fueron precisamente quienes tenian
una conciencia mas clara de sus sentimientos. Asi pues, segun parece, la
claridad emocional nos capacita para controlar nuestros estados de animo
negativos. Sin embargo, la impasibilidad no significa necesariamente que
hayamos conseguido encauzar adecuadamente nuestros sentimientos porque,
aun cuando la persona pueda mantenerse aparentemente imperturbable, el
hecho de que algo siga bullendo en su interior es el signo indudable de que
todavia quedan cosas por hacer con el sentimiento conflictivo.

Ciertas culturas, especialmente las asiaticas, promueven un estilo de
conducta consistente en disimular los sentimientos negativos, una costumbre
gue, aunque pueda aportar cierta apariencia de tranquilidad a nuestras
relaciones, tiene un coste individual. Un psic6logo que trabajaba en un pais
asiatico, ensefiando precisamente las habilidades propias de la inteligencia
emocional al personal auxiliar de vuelo, me comentaba: «El problema aqui es la
implosién. Estas personas no suelen explotar sino que guardan sus emociones
para si mismos y sufren en silencio».

Pero la implosion emocional presenta una serie de inconvenientes. Las
personas proclives a esta pauta reactiva no suelen emprender ninguna accién
para mejorar su situacién y, aunque puedan no mostrar ningan sintoma externo
de secuestro emocional, no obstante experimentan el colapso interno propio de
tal situacién en forma de jaquecas, irritabilidad, abuso del alcohol o del tabaco,
insomnio y constante autocritica. Y puesto que tienen, en definitiva, la misma
probabilidad de riesgo de padecer una enfermedad coronaria que quienes
explotan, necesitan aprender también a gobernar sus reacciones ante la
angustia.

Autocontrol en accién

En una tipica escena de las calles de Manhattan, un hombre estaciona su
coche en una zona prohibida de una ajetreada calle, entra apresuradamente en
un comercio, compra unas cuantas cosas Yy sale corriendo para descubrir no
s6lo que un policia le est4 poniendo una multa sino que también ha llamado a la
grua que esta a punto de llevarse su automovil.

—iMaldita sea! —explota contrariado nuestro hombre, gritando al policia
mientras aporrea la gria—. jEres lo mas miserable que jamas haya visto!

El agente, ostensiblemente molesto, se las arregla para responder con
calma, antes de darse la vuelta y proseguir su camino:
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—Bueno, es la ley. Si cree que es injusto puede presentar un recurso.

El autocontrol resulta esencial para todos aquéllos que trabajan en el
campo de la aplicacion de la ley porque, cuando deben enfrentarse a alguien
que se halla a merced de la amigdala —como el contrariado conductor del que
hablabamos—, en el caso de que el agente se deje secuestrar también por la
amigdala aumenta peligrosamente las probabilidades de que el encuentro
concluya violentamente. De hecho, el oficial Michael Wilson —profesor de la
academia de policia de Nueva York— afirma que, en este tipo de situaciones,
muchos agentes tienen que esforzarse por dominar su respuesta visceral ante
un acto de desacato, una actitud que no deben considerar como una amenaza
sino como la sefial de un tipo de interaccion que podria llegar a poner en peligro
su vida. Como sefiala Wilson: «Cuando experimentamos una ofensa, nuestro
cuerpo quiere reaccionar pero es como si hubiera una persona dentro de
nuestra cabeza que dice: "No merece la pena. Si le pongo la mano encima,
saldré perdiendo"».

El adiestramiento policial (al menos en los Estados Unidos que es, huelga
decirlo, uno de los lugares con mayor indice de violencia de todo el mundo)
exige una minuciosa estimacion del uso de una fuerza que sea proporcional a la
situacion. Amenazar, intimidar fisicamente o empufar un arma son los Ultimos
recursos a los que debe recurrir un policia, puesto que todos ellos constituyen
una incitacion a que la otra persona acabe viéndose secuestrada por su
amigdala.

Los estudios sobre la competencia de las personas que se dedican a la
aplicacion de la ley demuestran que los agentes mas destacados utilizan la
minima fuerza posible, se aproximan tranquila y profesionalmente a las
personas que se hallan alteradas y son especialmente diestros en reducir el
nivel de crispacion. Un estudio llevado a cabo con policias de trafico de la
ciudad de Nueva York demostré que quienes sabian responder tranquilamente
—aun cuando tuvieran que enfrentarse a conductores enojados— tenian en su
historial menos incidentes que hubiesen terminado abocando a una situacion
violenta.

El principio de permanecer tranquilo a pesar de las provocaciones se aplica
a todo aquél que, por causa de su trabajo, deba enfrentarse rutinariamente a
situaciones desagradables o a personas que se hallen en un estado de
agitacion. Los consejeros y psicoterapeutas que mas destacan en el
desempefio de su cometido son aquéllos que saben responder con sosiego al
posible ataque personal de un paciente, y lo mismo ocurre con los auxiliares de
vuelo que a veces tienen que vérselas con pasajeros enfadados. Y los
directivos y ejecutivos mas destacados son aquéllos capaces de templar
adecuadamente sus impulsos, ambicion y afan de imponerse con el autocontrol
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adecuado, plegando sus necesidades personales al servicio de los objetivos de
la empresa.

La flexibilidad: aprendiendo del estrés

Comparemos ahora el caso de dos ejecutivos de una compainiia telefénica
local, un campo en el que el estrés ha aumentado consierablemente en la
medida en que la industria se ha visto obligada a afrontar multitud de cambios.
Uno de los ejecutivos se halla asolado por la tension: «Mi vida se ha convertido
en una carrera, siempre estoy tratando de llegar a punto y de cumplir a los
plazos que se me han impuesto, los cuales en su gran mayoria, son meramente
rutinarios y carecen de importancia. De modo que, aungue me siento nervioso y
tenso, estoy hastiado la mayor parte del tiempo».

El otro ejecutivo, por su parte, comenta: «Yo nunca estoy aburrido, ni
siquiera cuando debo hacer un trabajo que no despierta especialmente mi
interés, ya que, una vez que me lanzo, siempre encuentro algo que merece la
pena y que puede ensefiarme cosas nuevas. Asi trato de esforzarme al maximo
por tener una vida laboral satisfactoria».

El primero de ellos habia recibido una calificacion muy baja en los tests
llevados a cabo para determinar su "flexibilidad", es decir, su capacidad de
comprometerse, de sentir que uno posee el control de la situacién y de
afrontar el estrés mas como un estimulo que como una amenaza. Esta
misma investigacion demostré que las personas mas flexibles ante el estrés no
afrontan los cambios como un obsticulo sino como una oportunidad para el
desarrollo y, en consecuencia, consideran que, por mas agotador que pueda
ser su trabajo, también les resulta excitante, soportan mejor el lastre fisico del
estrés y son capaces de superarlo padeciendo menos enfermedades.

Una de las paradojas de la vida laboral es que una situacion concreta
puede ser vivida por una determinada persona como una amenaza inminente,
mientras que otra, por el contrario, puede percibirla como un reto estimulante.
Asi pues, cuando disponemos de los recursos emocionales adecuados, lo que
anteriormente nos parecia amenazador podemos terminar abordandolo como
un desafio y afrontarlo con energia y hasta con entusiasmo. Existe una
diferencia esencial entre el funcionamiento cerebral en condiciones de "estrés
positivo" (es decir, los desafios que nos movilizan y nos motivan) y de
"estrés negativo" (es decir, las amenazas que nos desbordan, nos paralizan
0 nos desalientan).

En este sentido, las substancias quimicas cerebrales destinadas a generar
la energia necesaria para afrontar los retos son muy diferentes de las que se
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ponen en funcionamiento para responder al estrés o a la amenaza, activandose
Unicamente cuando nuestra energia es elevada, nuestro esfuerzo maximo y
nuestro estado de &nimo positivo. De este modo, la bioquimica de esos estados
positivos estd ligada a la activacion del sistema nervioso simpatico y las
glandulas suprarrenales a fin de secretar las llamadas catecolaminas.

Las catecolaminas (adrenalina y noradrenalina) nos movilizan para actuar
de un modo mas provechoso que cuando nos hallamos bajo la frenética
urgencia del cortisol. Una vez que el cerebro se ha puesto en situacion de
urgencia, comienza a bombear cortisol y elevadas dosis de catecolaminas al
torrente sanguineo. Pero la condicidon cerebral 6éptima para poder desempefiar
adecuadamente nuestro trabajo sdlo tiene lugar cuando el cerebro se halla en
un bajo nivel de excitacion, es decir, cuando sdlo se encuentra activado el
sistema catecolaminico. (Y, para activar el cortisol, no es necesario percibir que
nuestro empleo se halla en peligro o recibir una critica de nuestro jefe, sino que
basta con estar aburrido, impaciente, frustrado o cansado.)

En cierto sentido, pues, podemos hablar de dos tipos de estrés —el estrés
positivo y el estrés negativo— y de dos sistemas biolégicos diferentes. También
existe un punto de equilibrio cuando nuestro sistema nervioso simpatico se
halla levemente activado, cuando nuestro humor es positivo y cuando nuestra
capacidad para pensar y reaccionar es 6ptima. Estas son, precisamente, las
condiciones mas favorables para mejorar nuestro rendimiento.
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CONFIABILIDAD E INTEGRIDAD

Ser integro y ser responsable

Las personas dotadas de esta competencia

En el caso de la responsabilidad

» Actlian ética e irreprochablemente

» Su honradez y sinceridad proporcionan confianza a los demas

» Son capaces de admitir sus propios errores y no dejan de sefalar las
acciones poco éticas de los demés

» Adoptan posturas firmes y fundamentadas en sus principios aunque
resulten impopulares

En el caso de la integridad

« Cumplen sus compromisos y sus promesas

* Se responsabilizan de sus objetivos

» Son organizados y cuidadosos en su trabajo

El inventor de un producto nuevo y prometedor, un colchén neumatico con
camara doble y que conserva perfectamente el calor corporal, cuenta cémo se
entrevistd con un empresario que se habia ofrecido a fabricar y comercializar el
producto. A lo largo de la conversacion, sin embargo, el empresario dejé
escapar, no sin cierto orgullo, el comentario de que €l nunca pagaba sus
impuestos.

—¢Como puede hacer eso? —preguntd con incredulidad el inventor. —
Llevando una contabilidad paralela —respondié jactanciosamente el
empresario.

—Entonces ¢cual de las dos utilizara para registrar las ventas de mis
colchones y asi contabilizar los derechos que deberd pagarme? —volvié a
preguntar el inventor.

Pero esta pregunta, obviamente, quedd sin respuesta. Se acabd el trato.

La credibilidad se asienta en la integridad. Los trabajadores "estrella"
saben que, en el mundo laboral, la confianza consiste en permitir que la gente
conozca nuestros valores, principios, intenciones y sentimientos, y en
comportarnos en consonancia con ellos. Esas personas no ocultan sus errores
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y tampoco tienen ningln problema en sefialar francamente los errores de los
demas.

Una de las caracteristicas distintivas de los trabajadores integros es la
sinceridad, aun cuando se trate de manifestar sus propios sentimientos, un
rasgo que contribuye a nimbarles del halo de autenticidad que les rodea. Por el
contrario, quienes nunca admiten que han incurrido en un error o "exageran”
acerca de un producto, de su empresa o de si mismos, no hacen mas que
socavar su propia credibilidad.

La integridad —la expresion abierta, sincera y coherente— es uno de los
rasgos distintivos de los trabajadores "estrella”. Consideremos, por ejemplo, las
personas que desempefian su actividad en el campo de las ventas, un negocio
que depende en buena medida de la capacidad de establecer relaciones y en el
que el hecho de ocultar informacion decisiva, incumplir las promesas o ser
incapaz de hacer frente a los compromisos mina la confianza que tan vital
resulta para poder mantener la clientela.

«Los jefes de ventas que han trabajado para mi y a los que he terminado
despidiendo eran personas en quienes no se podia confiar —me dijo el
vicepresidente de una seccidn de Automatic Data Processors—. En el campo
de las ventas todo depende del intercambio mutuo. Yo te daré esto si ti me das
es0. Se trata de una situacion un tanto incierta en la que uno se ve obligado a
creer en la palabra de la otra persona. En el campo de las finanzas, que tiene
mas de ciencia que de arte, las cosas esta mas claramente definidas, pero en el
mundo de las ventas todo es tan difuso que la confianza resulta esencial.»

Douglas Lennick, vicepresidente ejecutivo de American Express Financial
Advisors comenta: «Hay quienes tienen la impresién equivocada de que es
posible triunfar engafiando a la gente o presionandoles a comprar algo que no
necesitan. Y, si bien eso puede funcionar en periodos cortos, a largo plazo
siempre termina abocando al fracaso. Las cosas van mucho mejor cuando uno
actlia con fidelidad a sus propios valores».

Cuando el negocio es el negocio

La conoci en un avién. Era mi compafiera de asiento en un vuelo que se
dirigia hacia el oeste. Charlamos durante un rato y al enterarse de que estaba
escribiendo un libro sobre la importancia de las emociones en el mundo laboral
no dudo en contarme su historia:

—Nosotros nos ocupamos de efectuar controles de seguridad para la
industria quimica poniendo a prueba los materiales que utilizan y la forma en
que abordan peligros tales como la combustibilidad, verificando que sus
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procedimientos no infrinjan las normas federales de seguridad. Pero lo cierto es
gue a mi jefe no le importa demasiado si los informes son correctos; lo Unico
gue le interesa es terminar pronto. Su lema es «haz el trabajo tan rapido como
puedas y cébralo cuanto antes». Hace poco descubri que los célculos de una
determinada obra estaban equivocados, de modo que tuve que rehacerlos.
Pero mi jefe me reprendi6 porque iba a tardar mas de lo que él tenia previsto y,
aunque yo sabia que mi jefe era un completo inepto, me vi obligada a
obedecerle y a acabar el trabajo en casa. Nadie esta contento con su modo de
proceder.

Entonces le pregunté por qué seguia soportando aquella situacion, a lo que
ella me respondié hablando de un traumatico divorcio que la habia obligado a
hacerse cargo de sus dos hijos y afrontar una situacion sumamente dificil.

—Si hubiera podido, lo hubiese dejado. Pero necesitaba el trabajo. Hoy en
dia resulta tan dificil encontrar trabajo...

Y, tras un largo y reflexivo silencio, prosiguié:

—El es quien firma todos los proyectos vy, si bien esto me molestaba al
comienzo porque era él quien se llevaba todos los laureles, ahora me alivia. No
quiero que mi nombre figure en estos proyectos porque no tengo la seguridad
de que las cosas se hagan adecuadamente. Por el momento no ha habido
ningun accidente, como incendios o explosiones, pero no me cabe duda de que
algin dia ocurrira algo asi.

—Pero ¢no deberia, entonces, hacer algo al respecto, como, por ejemplo,
denunciar lo que esta ocurriendo?

—A veces he pensado en ello, pero no puedo hacerlo porque en mi
contrato hay una clausula de silencio. Para ello tendria antes que abandonar la
empresa Yy luego poder demostrar mis afirmaciones en los tribunales, lo cual
seria una auténtica pesadilla.

Cuando nuestro avién se preparaba para el aterrizaje, la mujer parecia
simultdneamente aliviada y nerviosa por lo que acababa de revelarme, tan
nerviosa que ni siquiera quiso decirme como se llamaba ni cual era el nombre
de su empresa. No obstante, tomé nota de mi nombre y niimero de teléfono,
diciéndome que tenia mas cosas que contar y que ya me llamaria.

Pero nunca lo hizo.

La Ethics Officers Association encargd una investigacion sobre 1.300
trabajadores de todos los niveles en empresas estadounidenses, efectuando el
sorprendente hallazgo de que mas de la mitad admitieron haber llevado a cabo
en alglin momento practcas poco éticas.

Para la mayor parte de las personas, los quebrantamientos menores de la
confianza o de los codigos éticos —como llamar al trabajo alegando estar
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enfermo o apropiarse de alglin suministro del almacén de la empresa—
parecen carecer de importancia. Pero el 9% admitieron haber mentido o
engafiado en alguna ocasién a un cliente, el 6% reconocié haber falseado
informes o documentos, un 5% admiti6 haber mentido a sus superiores sobre
cuestiones importantes o haber ocultado informacion critica y un 4% admitié
haberse arrogado el protagonismo de una idea o un trabajo ajenos. Sin
embargo, algunas de las infracciones eran muy serias: el 3% habia infringido
las normas de derechos de autor o de software, el 2% habia llegado a falsificar
el nombre de alguien en un documento y, por ultimo, el 1 % habia rellenado con
informacion falsa los formularios de la declaracion de renta.

Por otro lado, un estudio efectuado con contables que trabajaban en una
de las firmas norteamericanas mas importantes saco6 a relucir que una de las
cualidades que distinguian a estas personas era una virtud que podriamos
llamar "osadia”, una cualidad que les llevaba a defender a sus clientes ante las
presiones de su propia empresa. Y los mejores de todos ellos tenian el valor de
rebelarse incluso contra una ostensible resistencia de su empresa
arriesgandose a perder algin negocio al insistir en que se hiciera lo correcto,
una postura que requiere, en suma, una integridad y confianza en si mismo a
toda prueba. (Pero este descubrimiento tiene una doble vertiente porque, si
bien unos pocos contables muestran esta clase de atrevimiento, la mayor parte,
en cambio, carece de ella.)

El control de los impulsos: una adecuada estrategia emocional

» Cierto interventor fue despedido porque acosaba sexualmente a las
mujeres que trabajaban con él. Al mismo tiempo, también se mostraba muy
agresivo con el resto de los empleados.

« Un ejecutivo era naturalmente extravertido, locuaz, amistoso y
espontaneo, pero su incapacidad de controlarse acab6 provocando su despido
por revelar secretos de la empresa.

» El director de una pequefia industria fue acusado de comportamiento
delictivo en el manejo de los fondos de la empresa. Habia contratado a un
asesor financiero (un cémplice, en realidad) con el que compartia tanto la falta
de escrupulos como la escasa comprensiéon de las consecuencias de sus
acciones.

Todos estos ejemplos de carreras truncadas proceden de los archivos de
una empresa de consulting que se habia ocupado de valorar la actuacion de
4.265 trabajadores de todos los niveles que mostraban escasa o0 nula
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capacidad para posponer la gratificacion y algun tipo de carencia en el control
de su impulsividad que les impedia darse cuenta de las consecuencias de sus
actos y asumir la responsabilidad de sus palabras o de sus acciones.

La empresa que llevé a cabo el estudio del autocontrol en el entorno
laboral, recomendaba que «seria conveniente, pues, rechazar a aquellos
candidatos que, en el proceso de seleccidn, demuestren tener un escaso
autocontrol puesto que, en tal caso, las probabilidades de que acaben
ocasionando algun tipo de problema son muy elevadas». (Debemos subrayar,
no obstante, que un bajo control de los impulsos no tiene por qué suponer la
muerte de nuestra carrera profesional, ya que el control de la impulsividad
puede aprenderse.)

El autocontrol es sumamente valorado hasta entre los jugadores de fatbol
americano, cuya misma actividad pareceria exigir una cierta dosis de
agresividad natural. En un estudio llevado a cabo con més de 700 jugadores —
tanto procedentes de la liga universitaria como de la profesional—, los méas
valorados por sus entrenadores por su mayor motivacion, habilidad, capacidad
de liderazgo y predisposicion a aprender, eran también los que exhibian un
mayor grado de autocontrol. Por su parte, los que mostraban un bajo nivel de
autocontrol fueron definidos como individuos poco respetuosos por sus
compaferos o entrenadores, incapaces de escuchar y obedecer una orden,
poco responsables con sus compromisos, "insultan” a sus contrincantes y
suelen ser excesivamente violentos en el campo de juego. Uno de los dos
jugadores de fatbol que obtuvieron la menor puntuacion en el tema del
autocontrol del estudio citado al comienzo de este parrafo fue descubierto
utilizando drogas mientras que el otro no dejaba de molestar a sus compafieros
de equipo durante los entrenamientos.

Una cualidad silenciosa: la integridad

En cambio, las muestras cotidianas de la responsabilidad —puntualidad,
precision, autodisciplina y cumplimiento de sus obligaciones— constituyen el
rasgo distintivo de las personas que, en suma, hacen que las cosas sigan
funcionando. Se trata, en definitiva, de trabajadores escrupulosos que cumplen
las normas, colaboran y se preocupan por las personas con quienes trabajan,
ayudando a los recién contratados o poniendo al dia a los que regresan
después de una ausencia, acuden puntualmente al trabajo, jamas hacen mal
uso de las bajas por enfermedad y siempre terminan su trabajo en el tiempo
previsto.
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La responsabilidad constituye el componente fundamental del éxito
en cualquiera de los campos. Los estudios realizados sobre la eficacia laboral
en la practica totalidad de las profesiones —desde el trabajo semicualificado
hasta las ventas y la gestion empresarial— demuestran fehacientemente que la
eficacia depende, en gran medida, de la responsabilidad. Se trata de una
cualidad especialmente importante para sobresalir en el desempefio de
aquellos trabajos que se hallan en los niveles mas bajos de una empresa como,
por ejemplo, el mensajero que jamas extravia un paquete, la secretaria que
toma impecablemente los recados o el repartidor que siempre llega a tiempo.

Los agentes de ventas de una gran empresa estadounidense de
electrodomésticos que fueron mas escrupulosos también fueron los que
obtuvieron un mayor volumen de ventas. La responsabilidad nos brinda,
asimismo, una proteccion en el convulso mercado laboral de hoy en dia, ya que
los empleados que poseen este rasgo suelen ser los mas valorados. Asi pues,
cuando cierta empresa se vio en la necesidad de remodelar su plantilla, el
grado de responsabilidad de los vendedores fue tan decisivo a la hora de
efectuar la seleccién como su volumen de ventas.

Las personas responsables se hallan nimbadas de un aura que les hace
parecer mejores incluso de lo que realmente son. Es como si la confianza
cosechada modificara la valoracibn de sus superiores, mereciendo una
cualificacion méas elevada de lo que permitiria predecir la simple estimacion
objetiva de su rendimiento.

Pero, a falta de empatia o de habilidades sociales, la responsabilidad
también puede acarrear serios problemas. Las personas poseedoras de esta
cualidad exigen mucho de si mismas y pueden empefiarse también en que los
demas se adapten a su modo de trabajar y mostrarse sumamente criticos con
quienes no lo consiguen. Por ejemplo, los trabajadores mas escrupulosos de
las fabricas de la Gran Bretafia y los Estados Unidos tendian a criticar a sus
compafieros por los errores mas triviales, algo que sdlo contribuia a hacer mas
dificiles las relaciones.

Cuando la eficacia, por ultimo, adopta la forma de una ciega conformidad a
las expectativas, puede convertirse en un serio obstaculo para la creatividad.
En profesiones creativas como el arte o la publicidad, la espontaneidad y la
apertura a las ideas aparentemente descabelladas resultan fundamentales. El
éxito en este tipo de actividades exige, sin embargo, cierto equilibrio porque, a
falta de la suficiente responsabilidad para llevar a la practica sus ideas, las
personas acaban convirtiéndose en meros sofiadores, sin nada realmente
creativo que aportar.
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INNOVACION Y ADAPTABILIDAD

Permanecer abierto a lasideasy los enfoques nuevosy lo suficientemente flexibles
como para responder rapidamente a los cambios

Las personas dotadas de esta competencia

Para la innovacion

» Buscan siempre nuevas ideas de una amplia variedad de fuentes

» Aportan soluciones originales a los problemas

» Adoptan nuevas perspectivas y asumen riesgos en su planificacion

Para la adaptacién

 Manejan adecuadamente las mdltiples demandas, reorganizan
prontamente las prioridades y se adaptan rapidamente a los cambios

» Adaptan sus respuestas y tacticas a las circunstancias cambiantes

» Su vision de los acontecimientos es sumamente flexible

Fue algo muy sutil pero, a mediados de la década de los 70, se produjo un
cambio en el modo en que los directivos de Intel eran tratados por sus colegas
japoneses ya que, si bien hasta entonces les habian tratado con un maximo de
deferencia y respeto, ahora daba la vaga impresién de que estaban siendo
considerados con una ironia desacostumbrada. Definitivamente, algo habia
cambiado.

Pero los informes que se recibian de primera linea no hacian sino
presagiar la inminente supremacia nipona en el mercado de los chips
informéaticos, el principal negocio de Intel por aguella época. La historia nos la
cuenta Andrew S. Grove, expresidente de Intel a modo de ilustracién de lo dificil
gue puede resultar para los ejecutivos adaptarse a los cambios.

La cupula directiva de Intel —confiesa Grove— tardé todavia varios afios
en percatarse de que la industria japonesa de precision habia estado
perfeccionandose para batir a Intel en su propio terreno la fabricaciéon y venta
de chips de memoria.

Aquél fue un periodo en el que las circunstancias cambiantes dieron al
traste con una estrategia hasta entonces victoriosa, una época crucial para la
historia de la empresa que Grove calificd de «travesia del desierto» y que, si la
empresa no hubiera reaccionado a tiempo reorganizando su estrategia mientras
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aun disponia de la fortaleza y los elementos necesarios para readaptarse, la
hubiera abocado irremediablemente a su muerte.

Las competencia, emocionales de los directivos —es decir, su flexibilidad,
capacidad de aceptar la nueva informacién (por mas desagradable que ésta
pueda ser) y una pronta capacidad de reaccidn sin caer en la defensa a
ultranza de sus errores— resultan imprescindibles para superar aquellas
situaciones en las que esta en peligro la supervivencia de la empresa.

Lo mas frecuente, sin embargo, es la inercia organizativa, una inercia que
hace que los ejecutivos interpreten errbneamente los signos que presagian los
cambios —o0 bien teman asumir sus consecuencias— aun cuando éstos
resulten ya evidentes.

La creencia dominante en Intel en 1980 —una época en la que las ventas
anunciaban una caida en picado hasta la cota del 3% de su volumen de ventas
anterior— seguia girando en torno a la idea de que su empresa se dedicaba a
la «fabricacién y comercializacién de chips de memoria». Por aquel entonces
apenas eran conscientes del que terminaria convirtiéndose en su producto
insignia: el microprocesador que hoy conocemos con el nombre de "Intel
Inside".

La historia de la industria de la alta tecnologia —tal vez la méas versatil de
todas— se halla plagada de casos de empresas cuya gestion no ha sido lo
suficientemente agil como para haberles permitido adaptarse a los cambios que
se han producido en el mercado. Un ingeniero que trabajaba en Wang
Laboratories en 1980 —un verdadero afio triunfal para la compafiia en el que
obtuvo unos beneficios de tres mil millones de ddlares en ventas— y que
seguia en la empresa cuando ésta quebrd, confesaba que las causas del
fracaso habia que buscarlas precisamente en estas cifras: «Fui testigo directo
del modo en el que el triunfo contribuye a alimentar la arrogancia. Ya nadie
escuchaba a los clientes ni a los empleados. Nos dormimos en los laureles y
finalmente acabamos viéndonos superados por nuestros competidores».

La Unica constante es el cambio

Grove sostiene que las posibilidades que tiene una empresa de sobrevivir a
la amenazadora "travesia del desierto" dependen exclusivamente «de la
capacidad de reaccién emocional que tengan las personas que ocupen los
puestos de mayor responsabilidad». Dicho de otro modo, ¢cuales son las
emociones que aparecen cuando su estatus y bienestar personal —y el de la
empresa— se ven seriamente amenazados, en el momento en que se
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tambalean sus creencias mas queridas sobre el papel que desempefan en el
mundo de los negocios?

En el caso de Intel, la adaptabilidad resultd crucial para afrontar dos crisis
muy importantes la pérdida del liderazgo en el mercado de los chips de
memoria y el posterior desastre que supuso un error en el nuevo procesador
Pentium que provocé la pérdida de confianza de millones de usuarios. Aunque
este Ultimo contratiempo empresarial no dur6 mas de un mes, este breve
periodo ilustra perfectamente el proceso tipico de adaptacién a los nuevos
desafios, un proceso que comienza con la negacion de los hechos, prosigue
con la necesaria aceptacion de su inevitabilidad y termina desencadenando una
corriente de ansiedad. En el caso de Intel, este ciclo se rompié cuando Grove y
Su equipo de ejecutivos se vieron obligados a aceptar la realidad de los hechos
y acabaron teniendo que asumir la costosa promesa de reemplazar sus
procesadores Pentium a todas las personas que lo pidiesen, aunque ello
acarrease a la empresa un gasto de cuatrocientos setenta y cinco millones de
dolares.

Asi pues, el precio que debid pagar Intel por conservar su posicion
destacada en el mercado fue de casi quinientos millones de doélares. El objeto
de la campafa "Intel Inside" era el de que sus clientes llegaran a asociar su
marca concreta al microprocesador por excelencia, un pacto ticito que les
obligd a hacer frente a las reclamaciones de sus clientes con una fidelidad que
superaba con mucho a la de cualquier otra marca de ordenador personal.

Cualquier organizaciébn que quiera reinventarse —por asi decirlo— a si
misma deberd cuestionar seriamente sus presupuestos, perspectivas,
estrategias y hasta su misma identidad, algo que resulta sumamente
complicado, dado el apego emocional que las personas sentimos por todos los
elementos que habitualmente componen nuestra vida laboral. Consideremos
ahora el desastre de Schwinn, el principal fabricante estadounidense de
bicicletas desde mediados de 1950 hasta la década de los setenta. Schwinn,
gue era una empresa familiar, tardé demasiado tiempo en responder al boom
de las nuevas tendencias del motocross y la mountain—bike que tuvo lugar
durante la década de los ochenta y, en consecuencia, se vio desbordada por la
competencia extranjera en el nuevo mercado de las bicicletas para adultos. Los
directivos de la empresa, ajenos al cambio en las tendencias de los usuarios de
bicicletas del mercado americano, fueron incapaces de elaborar a tiempo una
nueva estrategia de marketing. Uno de los ejecutivos de ventas llegé incluso a
despreciar las nuevas bicicletas superligeras comentando irbnicamente: «¢ pero
esta bicicleta te llevara a ti o deberas llevarla ta a ella?».

De este modo, los distribuidores extranjeros de la empresa —como Giant
Bicycles, de Taiwan, a la que Schwinn habia encumbrado sin quererlo—
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pasaron a engrosar las filas de acreedores que en 1992 terminaron llevando a
Schwinn a la bancarrota.

La capacidad de adaptarse, pues, a las fluctuaciones constantes del
mercado constituye una faceta indiscutible de la competitividad de cualquier tipo
de empresa. Como me confesé cierto ejecutivo de una compaifia de
procesamiento de datos para concesionarios de automdviles: «La introduccién
de un nuevo tipo de formulario por parte de uno de nuestros principales
competidores supuso un volumen de ventas superior a los cuatrocientos
millones de dodlares al afio, una novedad que aprovechamos disefiando un
nuevo programa dque también se vieron obligados a utilizar nuestros
competidores. Asi fue como crecimos hasta alcanzar la cota de los sesenta
millones de délares al afio, barriendo casi del negocio a casi todos nuestros
competidores. Apenas hace un mes que han comenzado a reaccionar con la
creacion de un nuevo sistema informético capaz de competir con el nuestro,
pero les ha costado cuatro afios y un buen mordisco del mercado».

Los requisitos emocionales necesarios para sobrevivir al cambio

Era un contable realmente brillante. No s6lo poseia un master de
economia, una licenciatura en administraciéon de empresas y un curso superior
de finanzas®, sino que también habia descollado durante muchos afios en sus
anteriores trabajos como jefe del departamento de créditos y como gestor de
riesgos de un importante banco multinacional.

Pero ahora estaba en el paro.

Porque el hecho es que no habia podido adaptarse a su nuevo trabajo. El
éxito le habia llevado a integrarse en un equipo financiero creado por el banco
para buscar negocios rentables. Su cometido concreto consistia en recuperar el
valor de las letras del tesoro de algunos paises que habian experimentado una
devaluacion de hasta el 80%. Y, si bien en los paises emisores todavia podia
recuperarse su valor nominal, nuestro personaje siguid con su enfoque negativo
en lugar de colaborar con su equipo en la busqueda de escenarios positivos.

«Insistia en centrarse exclusivamente en los puntos flacos y las posibles
desventajas, lo cual no contribuia en modo alguno a alentar el espiritu
emprendedor sino a sofocarlo —me coment6é el jefe de la empresa de
colocacion que visité cuando se quedé sin trabajo—. Finalmente, su jefe se

® Todos ellos realizados en una universidad de la Ivy League (La Ivy League constituye un
grupo selecto de ocho universidades privadas de Nueva Inglaterra famosas por su prestigio
académico y social —N. de los T.—.
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harté de él y acab6 despidiéndole. Dicho en pocas palabras, no fue capaz de
adaptarse a los nuevos objetivos.»

La Unica constante en el mundo laboral de hoy en dia es el cambio.
«Solemos ser muy estrictos en nuestro modus operandi —me comentaba la
persona encargada de contratar la publicidad de una importante publicacion—.
Teniamos que seguir el manual paso a paso, primero la A, luego la B, después
la C, mas tarde la D etcétera, pero ahora tomamos las decisiones por nosotros
mismos. No existe ninguna férmula que nos diga como debemos hacer las
cosas sino que trabajamos en equipo y asumimos los riesgos que ello
comporta. El ambiente ha cambiado por completo, pero este nuevo modo de
proceder ha provocado que algunas personas se hallen completamente
perdidas y estén atravesando momentos realmente dificiles.»

Las personas poco adaptables se ven asaltadas por el miedo, la ansiedad
y un profundo malestar personal cuando deben afrontar algin cambio. Son
muchos los ejecutivos que tienen serios problemas para adaptarse al nuevo
estilo consistente en delegar la responsabilidad y diversificar la toma de
decisiones por toda de empresa. Como me explicaba un ejecutivo de Siemens
AG, el complejo industrial aleman: «Las personas se aferran a los viejos habitos
autoritarios pero el nuevo modelo trata, por el contrario, de que cada uno
asuma sus propias decisiones, delegando asi las responsabilidades a
instancias cada vez méas préximas a los clientes. Pero cuando las cosas no
funcionan bien y, por ejemplo, la productividad desciende durante un mes,
algunos directivos son presa facil del panico, caen nuevamente en el viejo estilo
y tratan de volver a ejercer un control férreo, socavando asi el nuevo estilo de
accion».

No obstante, si alguna competencia resulta necesaria en nuestro tiempo es
la capacidad de adaptacion. Las personas que destacan en esta competencia
disfrutan con los cambios y saben sacar provecho de la innovacién. Son
personas que permanecen abiertas a los nuevos datos y que, al igual que el
equipo directivo de Intel del que antes habldbamos, pueden renunciar a sus
antiguas creencias y adaptarse a los nuevos tiempos. No les molesta la
incertidumbre que suele provocar lo nuevo o lo desconocido y se hallan siempre
dispuestos a arriesgarse y buscar nuevas formas de hacer las cosas.

La adaptabilidad requiere la flexibilidad necesaria para considerar una
determinada situacion desde perspectivas muy diferentes. Pero también exige
de la fortaleza emocional que nos permita estar comodos con la inseguridad y
permanecer en calma ante lo inesperado. Otra competencia que fomenta la
adaptabilidad es la confianza en uno mismo, especialmente la seguridad, que
nos permite ajustar rapidamente nuestras respuestas e incluso abandonar sin
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reservas nuestros presupuestos anteriores en el caso de que la realidad asi lo
exija.

La apertura al cambio propia de la adaptabilidad esta también ligada a otra
competencia cada vez mas valorada: la innovacion.

Los innovadores

En cierta ocasion, Levi Strauss, el importante fabricante de ropa, tuvo que
resolver un problema que implicaba a dos talleres de costura de Bangladesh
que empleaban a nifios menores de edad. Los activistas de los derechos
humanos les habian presionado para que prohibieran el uso de mano de obra
infantil, pero los asesores enviados por la empresa descubrieron que si los
nifios dejaban de trabajar corrian el peligro de caer en la miseria y acabar
prostituyéndose. ¢ Cudl era, en tal caso, la decision mas adecuada, adoptar una
medida ejemplar contra la explotacion infantil y despedirlos 0 mantenerlos en su
puesto, librandoles asi de un destino mucho peor?

La imaginativa solucién que se dio a este dilema fue jninguna! Porque Levi
Strauss decidié mantener a los pequefios en ndémina, pero obligdndoles air a la
escuela hasta cumplir los catorce afios —la mayoria de edad legal propia de
ese pais— y luego volver a contratarlos.

Esta solucién innovadora nos proporciona un ejemplo de pensamiento
creativo de las multinacionales que no descuidan su responsabilidad social.
Pero, para llegar a una solucion tan original, hace falta permanecer abierto a
ideas que, a primera vista, pueden parecer demasiado radicales o arriesgadas y
poseer, ademas, el valor necesario para llevarlas a la practica.

Las personas laboralmente innovadoras se encuentran a gusto con la
originalidad y la creatividad, una competencia que les hace capaces de aplicar
las nuevas ideas. La gente dotada de esta cualidad es capaz de identificar
rapidamente las cuestiones clave y de simplificar problemas que parecen muy
complejos. Pero lo mas importante de todo es que pueden descubrir
conexiones y pautas nuevas que los demas solemos descuidar.

La gente que carece del don de la innovacion, por el contrario, adolece de
una visién de conjunto y se pierde en los detalles y, en consecuencia, afronta
los problemas complejos con una lentitud a veces exasperante. Su miedo al
riesgo les hace huir de las novedades y, de este modo, cuando tratan de
aportar alguna solucién, no suelen comprender que lo que funcionaba en el
pasado no siempre es la respuesta mas adecuada para el porvenir.

Pero la falta de esta competencia va mucho més alla de la mera falta de
imaginacién, porque quienes no saben asumir riesgos acaban convirtiéndose
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en personas muy criticas y negativas, personas excesivamente cautelosas que
se mofan de las novedades.

Por su misma naturaleza, la mente creativa es un tanto rebelde ya que se
halla sometida a la tension natural existente entre el impulso creativo y el
autocontrol. Pero esto no significa que las personas creativas sean
emocionalmente descontroladas sino que estdn dispuestas a aceptar un
espectro mas amplio de impulsos y de acciones que los espiritus menos
osados. Porque eso es, después de todo, lo que nos abre la puerta a nuevas
oportunidades.

El autocontrol —en el sentido de capacidad de atenerse a las reglas—
constituye un excelente predictor de las actuaciones mas sobresalientes de las
grandes empresas, especialmente en aquéllas en las que la burocracia
recompensa la sensacion de estar haciendo lo adecuado. Pero en las empresas
gue se dedican a la inversién de alto riesgo y en trabajos creativos como la
publicidad, por ejemplo, el exceso de control constituye un claro predictor del
fracaso.

Cierto inversor aleman se lamentaba la falta de apoyo de su pais a las
ideas innovadoras, dado el riesgo que comporta toda aventura empresarial, una
gueja que también he podido escuchar referente a Japén. El inversor aleman
me decia: «son muchos los paises que, como el mio, no saben respaldar la
capacidad emprendedora que es, en definitiva, el motor del mundo laboral». En
suma la asuncion de riesgos y el impulso para desarrollar ideas innovadoras
constituye, pues, el combustible que alienta al espiritu emprendedor.

Viejos y nuevos paradigmas de la innovacién

El acto creativo es, al mismo tiempo, cognitivo y emocional. La
intuicion creativa es un acto cognitivo, pero comprender su valor, desarrollarlo y
llevarlo a cabo requiere competencias emocionales como la confianza, la
iniciativa, la perseverancia y la capacidad de persuasion. Y, ademas de todo
ello, la creatividad exige también cierto tipo de competencias de autorregulacién
gue nos permitan superar las resistencias internas activadas por las mismas
emociones que, como observa Robert Sternberg, psicélogo de Yale, se mueven
entre la depresion y la euforia, la apatia y el entusiasmo, la distraccion y la
concentracion.

El matematico del siglo XIX Jules Henri Poincaré propuso un modelo que
explica los cuatro estadios basicos por los que atraviesa el acto creativo,
un modelo que hoy en dia sigue conservando su actualidad. El primer estadio
es la preparacion, un estadio —que suele constituir un frustrante impasse
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prefiado de posibilidades pero ajeno a toda intuicibn— que consiste en
sumergirse en el problema y acopiar la mayor cantidad posible de datos e
informacién.

En el siguiente estadio, denominado incubacién, la mente bulle con los
datos y las posibilidades acopiadas anteriormente. En este estadio
caracterizado por la ensofiacion, la asociacion libre y el brainstorming® vamos
recogiendo las ideas en la medida en que van apareciendo. Luego, con algo de
suerte, llegamos al estadio de la llamada iluminacion —ese momento crucial
en el que decimos «jajal»—, un momento que supone la culminaciéon de un
proceso apasionante y que se caracteriza por el surgimiento de una vision
revolucionaria. Pero la iluminacion no basta porque el mundo laboral se halla
empedrado de ideas prometedoras que jamas se llevaron a cabo. Es por ello
que el estadio final es la ejecucion, que consiste en llevar a la practica las
ideas, lo cual exige una obstinada perseverancia méas alla de las posibles
objeciones, obstaculos, aciertos y errores que suelen acompafiar al proceso de
provisién de toda idea innovadora.

Como afirma Phil Weilerstein, director de la National Collegiate Inventors
and Innovators Alliance: «Existe una gran diferencia entre la persona que hace
realidad algo que ha inventado y quienes solo suefian con ello. Las personas
que son capaces de llevar a la practica sus ideas suelen tener un elevado nivel
de inteligencia emocional y saben que la aparicién de algo realmente nuevo
exige del concurso de una amplia variedad de factores —la mayor parte de los
cuales son esencialmente humanos—, saben que deben comunicarse con otras
personas, convencerlas, resolver problemas con ellas y, en suma, colaborar».

Ray Kurzweil, inventor del software de reconocimiento de voz, parece estar
de acuerdo con lo anterior cuando afirma: «la audacia es esencial cuando se
quiere poner en marcha un proyecto creativo pero ademas de la audacia
también debemos saber vender el producto».

Hoy en dia, el foco del paradigma de la invencion —incluso en el campo de
la ciencia— esta cambiando del ambito de lo individual al de lo colectivo. Segun
tuve la oportunidad de escuchar al doctor Alex Broer, vicedecano de la
Cambridge University y ex—director de investigacion en IBM, en una charla
informativa sobre inteligencia emocional celebrada en British Telecom: «En
campos tan complejos como la moderna tecnologia o el mundo de los negocios
nos hallamos en el umbral de una nueva era donde resultard sumamente dificil
que las ideas de un individuo aislado puedan aportar algan avance significativo.
Las ideas personales han de poder adaptarse a una nueva pauta que esta
expandiéndose rapidamente entre los investigadores actuales: hablar con todo

® Técnica de trabajo en grupo en la que se recurre a sugerencias individuales para suscitar
un maximo de ideas originales en un minimo de tiempo —N. de los T.—.

119

FS1KoiL 1B P O

el mundo. En consecuencia, hoy se necesita mas inteligencia emocional que en
el pasado para poder conocer como y quién podra aportarnos las ideas mas
relevantes»... por no hablar de las alianzas y colaboraciones que permitiran
llevar a la practica estas ideas.

Los "abogados del angel" y la voz de la indiferencia

Las nuevas ideas son muy fragiles y muy sensibles a las criticas. A sir
Isaac Newton le afectaban tanto las criticas que, en cierta ocasion, postergé
guince afios la publicacién de un articulo sobre éptica hasta el fallecimiento de
su principal critico. Del mismo modo, los ejecutivos que se hallan a cargo de
equipos creativos pueden proteger el germen de las nuevas ideas
protegiéndolas de las criticas prematuras demasiado incisivas.

Paul Robinson, director de Sandia National Laboratories, dice: «Las
personas que exponen una nueva idea deben actuar como una especie de
"abogados del angel" que la apoyan y defienden a ultranza. Sélo asi podremos
escapar de las inevitables criticas que, de otro modo, podrian acabar con ella
antes de que nos muestre sus mejores frutos».

Marvin Minsky, pionero de la inteligencia artificial en el MIT [Massachusetts
Institute of Technology], observa que el principal problema para sacar pleno
partido de la creatividad no estriba tanto en dar con nuevas ideas como en
elegir aguéllas que vamos a desarrollar. Minsky me comenté que, a finales de la
década de los setenta, Xerox habia creado seis prototipos de impresora laser
—las primeras de estas caracteristicas— y habia dejado una de ellas a prueba
en el MIT. Como recuerda Minsky: «Nuestra conclusion fue que se trataba de
algo extraordinario pero cierto vicepresidente de Xerox decidi6 hacer caso
omiso de nuestra opinidn y no seguir adelante con aquel proyecto. Como
resultado de aquella desastrosa decisién, Canon tomé la delantera en el
mercado y Xerox perdio miles de millones de délares».

Pero tan peligrosa como la duda es su hermana la indiferencia, y los
ingenieros tienen un término para ella, NIA, «no inventado aqui», algo que
significa que si la idea no es nuestra, no nos interesa. Teresa Amabile,
psicologa de la Harvard Business School, describe cuatro factores que
«matan la creatividad», cada uno de los cuales restringe nuestra memoria
operativa, el espacio mental en el que brota la creatividad, florece el
brainstorming y tiene lugar la asuncién de riesgos:

Vigilancia: Exceso de alerta que termina sofocando la sensacién esencial
de libertad que tan necesaria resulta para el pensamiento creativo.
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Evaluacién: Una vision critica demasiado prematura o intensa. Es cierto
que hay que someter a la critica las ideas creativas porque no todas son
igualmente buenas y hay que pulir las mas prometedoras mediante la critica
constructiva, pero la valoracion prematura resulta abiertamente
contraproducente.

Exceso de control: Tratar de controlar hasta el mas minimo detalle del
proceso. Al igual que ocurre con la vigilancia, el exceso de control promueve
una sensacion de opresién que sofoca la originalidad.

Plazos inapelables: Los programas demasiado estrictos crean panico. Si
bien es cierto que un minimo de presion puede resultar positivamente
motivador, los plazos y los objetivos demasiado estrictos pueden acabar con el
fértil "tiempo muerto" en el que germinan las nuevas ideas.

La creatividad colectiva

La adaptacion a la realidad fluctuante del mercado requiere una especie de
creatividad colectiva que consiste en aceptar la incertidumbre, sea cual fuere el
nivel que ocupemos. Consideremos, a este respecto, el caso de SOL, una
empresa finlandesa de limpieza industrial con gran éxito. Cuando, en 1992, se
desligé del gran complejo industrial del que formaba parte, contaba con dos mil
empleados, mil quinientos clientes y unos ingresos anuales de treinta y cinco
millones de ddlares. A los cuatro afios habia duplicado su cartera de clientes,
casi habia hecho lo mismo con el nimero de sus empleados y habia alcanzado
unos ingresos anuales de sesenta millones de délares.

Sus empleados disponen de una libertad extraordinaria. El entorno en el
que trabajan carece de cargos, oficinas individuales, primas adicionales para
directivos y hasta de secretarias. Tampoco existe un horario fijo, una verdadera
innovaciéon en Finlandia, en donde la jornada laboral de treinta y dos horas
semanales es practicamente universal. SOL ha dejado, pues, plena libertad
creativa a sus empleados sobre el modo de organizar y llevar a cabo su trabajo.

Esta autonomia ha permitido a SOL descollar por su audaz innovacién en
un negocio hasta entonces oscuro y de escasa relevancia. Por ejemplo, en
algunos hospitales, los trabajadores de SOL han abierto un nuevo mercado
asumiendo tareas nocturnas habitualmente desatendidas como ayudar a los
pacientes a ir al cuarto de bafio o avisar a los médicos en cuanto ocurre una
urgencia y, en varias cadenas de alimentacion, los trabajadores de SOL se
ocupan también de reponer durante la noche las existencias que se han
vendido.

121

FS1KoiL 1B P O

Las organizaciones que, como SOL, son menos rigidas, permiten roles
mas ambiguos y flexibles, conceden autonomia a sus trabajadores, dejan
abiertos los canales de informacién y trabajan en equipos mixtos o
multidisciplinares, alientan la creatividad de sus empleados.

La creatividad colectiva —al igual que la individual— atraviesa varios
estadios que posibilitan el florecimiento de la innovacién, dos de los cuales son
fundamentales: la iniciacion (es decir, encontrar una idea brillante) y la
ejecucion (llevarla a la préactica).

Las personas que destacan por su capacidad innovadora suelen poseer
rasgos distintivos muy caracteristicos. Un estudio llevado a cabo con miles de
personas de los departamentos de I+D [investigacion y desarrollo] de empresas
de ingenieria demuestra que los generadores de ideas suelen ser muy
diestros en un abanico muy concreto de destrezas y a disfrutar cuando se
hallan absortos en ideas abstractas. También suelen ser personas que
prefieren trabajar a solas.

Por su parte, los especialistas en llevar a la practica las nuevas ideas
suelen destacar en los campos de la influencia y la conciencia politica, y son
personas que saben vender sus ideas y encontrar apoyos y aliados que las
promuevan. No hace falta decir que, si bien la pericia técnica resulta vital para
generar ideas innovadoras, la capacidad de llevar esas ideas a la practica
depende fundamentalmente de la habilidad para moverse adecuadamente por
la red de influencias que impregna toda empresa. Es por esto por lo que
cualquier organizacion que valore la innovacién debe apoyar ambos tipos de
competencia.
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6. LO QUE NOS MOVILIZA

Joe Kramer es capaz de arreglarlo todo. Soldador de una planta industrial
del sur de Chicago dedicada a la fabricacion de vagones de tren, Joe es la
persona a quien todo el mundo acude para pedirle que arregle las cosas que se
estropean.

A Joe le encanta desentrafiar el funcionamiento de todo tipo de aparatos.
Cuando era nifio comenz6 arreglando la tostadora de su madre y a partir de
entonces siguié afrontando desafios cada vez mas complicados. Cuando
decidié instalar un sistema de riego en su casa, ho pudo encontrar uno que
dispersara el agua tan finamente que formara un arco iris, de modo que disefié
el suyo propio y lo construy6 en el torno que tenia instalado en el sétano de su
casa.

Joe conoce todos los entresijos del funcionamiento de su fabrica y puede
reemplazar perfectamente a cualquiera de sus doscientos comparieros. Joe es
casi un sexagenario que lleva disfrutando de su trabajo durante cerca de
cuarenta afios. «Si tuviera cinco mas como Joe —suele decir su jefe— seria
propietario de la mas eficaz de las empresas del sector.»

Joe constituye el ejemplo perfecto del tipo de persona que hace las cosas
lo mejor que puede y disfruta con su trabajo. Pero la clave de su satisfaccién no
radica tanto en el tipo de actividad realizada —ciertamente rutinaria— como en
el singular estado mental que pone en marcha cuando esté activo, un estado —
denominado "flujo"— que, sea cual sea el trabajo que desempefiemos, nos
impulsa a hacer las cosas lo mejor posible.

El "flujo" aparece cuando movilizamos todas nuestras habilidades o nos
hallamos fascinados, por asi decirlo, por un proyecto que exige lo mejor de
nosotros. Este tipo de reto nos absorbe de tal modo que nos concentramos
hasta quedar suspendidos "fuera del tiempo" y llegar a perdernos en lo que
estamos haciendo. En ese estado parece que hagamos las cosas sin realizar
esfuerzo alguno y nos adaptemos fluidamente a las exigencias siempre
cambiantes de la situacion. El estado de "flujo" es, en si mismo, un placer.

El "flujo" es el movilizador Gltimo. Nos sentimos atraidos por las actividades
que nos gustan porgue, cuando las llevamos a cabo, entramos en estado de
"flujo”. Es evidente que lo que proporciona a las personas este placer puede ser
muy distinto: a un soldador puede gustarle afrontar el reto de una soldadura
dificil, un cirujano puede estar completamente absorto en una compleja
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operacion, un disefiador de interiores puede disfrutar con el disefio de formas y
colores etcétera. Cuando nos hallamos en "flujo" se pone en marcha nuestra
motivacion y el mero hecho de trabajar en lo que nos gusta resulta una
auténtica delicia.

El "flujo" nos brinda una explicacién radicalmente diferente de las nociones
al uso acerca de lo que motiva a la gente para trabajar, con lo cual no
gueremos decir que los incentivos econdmicos carezcan de importancia, porque
siguen siendo verdaderos acicates para mantener nuestro rendimiento, pero,
por mas importantes que resulten los ascensos, los aumentos y las
gratificaciones, los alicientes mas poderosos no son tanto externos como
internos.

Cierto estudio en el que los participantes debian anotar cdmo se sentian
mientras estaban realizando una serie de actividades a lo largo del dia
evidencié que las personas se sienten mejor cuando hacen lo que les gusta que
cuando solamente lo hacen a cambio de una recompensa. Cuando llevaban a
cabo el trabajo por el mero placer que éste les proporcionaba, su humor era
excelente mientras que, por el contrario, en el caso de que su Unica motivacion
fuera econdmica, los participantes se mostraban aburridos, desinteresados y
levemente irritados (y hasta desdichados en el caso de que la tarea fuera
estresante y compleja). Las personas, pues, nos sentimos mejor cuando
hacemos lo que realmente nos apasiona, aun cuando otra tarea pudiera ir
acompafiada de una recompensa econémicamente mas sustanciosa.

En cierto estudio se preguntaba a méas de setecientos profesionales y
ejecutivos de uno y otro sexo de unos sesenta afios de edad —la mayor parte
de los cuales se hallaba ya cerca de la edad de su jubilacibn—, cuéles
consideraban que habian sido las fuentes mas grandes de satisfaccion en su
trabajo. La conclusién de este estudio fue que lo mas recompensante de todo
habia sido el acicate creativo que suponia el trabajo en si y la oportunidad de
seguir aprendiendo, luego venian la satisfacciéon del deber cumplido, las
amistades que se forjan en el entorno laboral y la oportunidad de ensefiar algo
a los demas. Mucha menos consideracion recibia, en cambio, el estatus y
menos todavia la compensacion econémica.

Los incentivos habituales no son, pues, del todo adecuados para que las
personas desempefien su trabajo del mejor modo posible. El rendimiento
maximo solo se obtiene cuando hacemos lo que nos gusta y disfrutamos con
ello.

A fin de cuentas, no debemos olvidar que los términos motivo y emocion se
originan en la misma raiz latina movere, que significa "mover". En este sentido,
las emociones son, literalmente hablando, lo que nos impulsa a alcanzar
nuestros objetivos, aquello que moviliza nuestra energia, y nuestros motivos, a
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su vez, impulsan nuestras percepciones y modelan nuestras acciones. Un gran
trabajo se asienta en una gran emocion.

El disfrute es la verdadera recompensa

Las personas que se hallan en estado de "flujo" hacen que lo dificil parezca
facil, una apariencia externa que no es sino un reflejo de lo que esta ocurriendo
en su cerebro. El "flujo" implica una especie de paradoja neural porque nos
permite acometer una tarea excepcionalmente compleja con un nivel minimo de
actividad y de consumo de energia cerebral. La razén parece estribar en el
hecho de que, tanto cuando estamos aburridos y apéaticos como cuando nos
sentimos frenéticamente ansiosos, nuestra actividad cerebral permanece
difusa, el cerebro se halla en un elevado nivel de activacion escasamente
focalizado y las conexiones neuronales no se atienen a ninguna pauta concreta.
Pero las pautas de activacion cerebral que ocurren durante el estado de "flujo"
son eficaces y precisas, y como resultado de ello tiene lugar una disminucion
global del nivel de activacion cortical, aunque la persona pueda hallarse
implicada en una tarea sumamente compleja.

Y el trabajo es el escenario en el que las personas disponen de mas
oportunidades para acceder al estado de "flujo". Mihalyi Csikzentmihalyi,
psicologo de la Universidad de Chicago y pionero en el estudio del "flujo",
proporcioné a ciento siete personas —que desempefiaban trabajos que iban
desde los niveles de la direccion e ingenieria hasta obreros de la cadena de
montaje— un avisador acustico que les recordaba periédicamente que debian
anotar lo que estaban haciendo y cémo se sentian. Los resultados de este
estudio fueron sorprendentes porque, hablando en término medio, los sujetos
estaban en "flujo" aproximadamente la mitad de su jornada laboral y s6lo un
20% de sus horas de ocio... jen las que, por cierto, el estado mas frecuente era
el de apatia!

Pero también existia una gran variabilidad en la cantidad de tiempo en que
se hallaban en estado de "flujo" durante su jornada laboral. En este sentido,
quienes mas probabilidades tenian de entrar en dicho estado eran los que
realizaban trabajos mas complejos y desafiantes y disponian de la posibilidad
de abordarlos de un modo mas flexible. Es por esto por lo que los ejecutivos y
los ingenieros —que disponen de mayor control sobre su trabajo y, en
consecuencia, de mas oportunidades para maximizar el "flujo"— pasan mas
tiempo en él que quienes llevan a cabo tareas mas rutinarias. Y este control
puede asumir muchas formas como, por ejemplo, demorar algo hasta el ultimo
minuto, una estrategia que puede aumentar el nivel de desafio y suscitar una
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presion adicional que aflada una inyeccion de adrenalina a tareas que de otro
modo serian demasiado rutinarias.

En el caso de los trabajadores "estrella”, por su parte, es posible hablar de
la presencia de una relacion muy estrecha entre el estado de "flujo" y las tareas
gue mas criticas les resultan para sus objetivos y productividad, algo que no
suele darse en las situaciones irrelevantes o durante el tiempo de ocio. Para los
trabajadores "estrella", pues, la excelencia y el disfrute de su trabajo son una 'y
la misma cosa.

Presencia psicoldgica

Una jefa de proyectos de un gabinete de arquitectura advierte que uno de
los delineantes tiene problemas con un plano. La fecha limite del proyecto esta
aproximandose y todo el mundo se halla sometido a una gran presion. Cuando
se acerca a su comparfiero se da cuenta de que sus propias manos estan
tensas, sus pensamientos giran obsesivamente en torno a la fecha de entrega y
se siente frustrada porque el delineante parece hallarse completamente
paralizado.

Entonces se relaja y le pregunta: «¢Qué es lo que ocurre? ¢Algo va mal?».
Y obtiene por respuesta una letania de quejas, como que no dispone de
suficientes datos para concluir su trabajo y que debe hacer demasiadas cosas
en muy poco tiempo.

Entonces la jefa le pide amablemente que detalle las cuestiones que méas
le preocupan. Su tono vivo, animado y su mirada directa le hacen saber que ella
también se encuentra agobiada por la presién.

De este modo, sus preguntas transmiten el mensaje de que posee mas
informacién de la que cree y de que esta en condiciones de acabar su trabajo
en el plazo previsto, con lo cual el delinean—te se siente renovado y deseoso
de reanudar su trabajo. La jefa se permite incluso bromear al respecto
diciéndole que él no es el tipico que parece haber olvidado ciertos datos,
comenzando por el mismo vicepresidente que se comprometié a llevar a cabo
esta locura, una broma que relaja completamente la tension y les permite
reemprender el trabajo con fuerzas renovadas.

¢ Qué hizo, en este caso, la jefa de proyectos? Sencillamente estar
presente.

Este encuentro, aunque nada extraordinario, ilustra perfectamente lo que
significa hallarse emocionalmente presente en el puesto de trabajo. Cuando
estamos presentes, permanecemos completamente atentos y comprometidos
con lo que estamos haciendo y, por ello mismo, lo hacemos del mejor modo
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posible. Al mismo tiempo, nuestros compafieros nos consideran personas
accesibles y responsables, y tratan de contribuir al desarrollo de nuestras ideas
creativas con su energia y sus intuiciones.

El caso opuesto, la ausencia psicologica, nos resulta muy familiar debido al
gran numero de personas que llevan a cabo su trabajo de manera rutinaria y
mecéanica, manifiestamente aburridos o desconectados. En cierto sentido, es
como si no estuvieran ahi. La recepcionista de la misma empresa de
arquitectura que acabamos de citar, una mujer que odiaba su trabajo, decia
algo asi: «jVaya mierda pasarse todo el dia sentada, sonriendo, escribiendo a
maquina y teniendo que ser amable con todo el mundo! Mi trabajo no me
proporciona la menor satisfaccion. Las ocho o nueve horas que paso aqui me
parecen una absoluta pérdida de tiempo».

En opinién de William A. Kahn, psicélogo de la School of Management de
la Universidad de Boston, que cita el ejemplo que acabamos de mencionar, el
hecho de estar presente requiere «permanecer abierto y no hallarse
afectado por la ansiedad». Esta clase de presencia comparte uno de los
atributos fundamentales del estado de "flujo": la atencién plena o la completa
inmersion en la tarea que se esté llevando a cabo. Por el contrario, los
enemigos de la presencia (y, por tanto, del "flujo") son la apatia y la ansiedad.

La presencia se inicia con la conciencia de uno mismo. En el ejemplo de
Kahn, la jefa de proyectos estaba conectada con sus propios sentimientos y se
dio cuenta de que sus manos apretadas le indicaban lo enojada que estaba con
la situacién. Pero, por otra parte, su empatia le permitié aceptar la sensacion de
frustracién del delineante sin considerarla como un ataque personal.

La habilidad de la jefa de proyectos para no sentirse incbmoda con estos
sentimientos le permitié abordarlos eficazmente en lugar de huir de ellos. Y asi,
en vez de desdefiar la frustracion del delineante o de criticar de antemano su
actuacion, le alentd a expresarla. Asi fue capaz de transformar la frustracion en
entusiasmo, llegando incluso a concluir la entrevista con un chiste que puso la
responsabilidad alli donde los dos creian que debia estar, una especie de judo
emocional que, en suma, fortalecié el vinculo existente entre ambos.

Cuando nos hallamos completamente presentes, no solo resulta mas facil
conectar con quienes nos rodean y con las necesidades de la situaciéon sino
que también nos adaptamos mas facilmente a las necesidades reales, dicho de
otro modo, nos hallamos en estado de "flujo". En tal caso, podemos sentirnos
pensativos, divertidos o incluso autorreflexivos, sirviéndonos de cualquier
capacidad o destreza que necesitemos en este mismo momento.
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Hacer las cosas cada vez mejor

Una profesora de universidad describe del siguiente modo la razén por la
cual le gusta tanto su trabajo: «Mi profesién constituye un acicate para aprender
continuamente cosas nuevas. Tengo que estar muy en contacto con la realidad
porque, en mi trabajo, resulta imprescindible mantenerse al dia».

El limite de nuestro aprendizaje se halla en la regién en la que tiene lugar
la plena actualizacién de todos nuestros recursos y ahi precisamente es donde
también se halla la zona de "flujo". El estado de "flujo" nos impulsa
espontdneamente a mejorar por dos razones fundamentales: porque las
personas aprendemos mas y mejor cuando estamos completamente implicadas
en lo que estamos haciendo y porque cuanto mas ejercitamos una tarea, mejor
la desempefiamos. El resultado de esta situacion es una motivacién continua
(disfrutar del "flujo") que nos permite afrontar retos cada vez mas complicados.

Cuando un trabajo carece de "flujo", hasta el éxito puede provocar un
curioso malestar puesto que, cuando dominamos un determinado trabajo,
también aumenta considerablemente el riesgo de estancamiento, y lo que antes
resultaba excitante, puede terminar volviéndose aburrido. Tal vez esto nos
permita explicar por qué la mediana edad suele ser un periodo de cambios
radicales en nuestra orientacion vocacional.

«A mitad de la vida y de la carrera profesional uno suele llegar a sentir
cierta inquietud, y esta inquietud puede acarrear graves consecuencias —dice
un psicélogo que se dedica a la asesoria de ejecutivos—. Es entonces cuando
empieza a responder a los anuncios de los "cazatalentos" aun cuando, en
realidad, no desee un nuevo trabajo. Tal vez entonces comience a dedicar su
tiempo y su atencion a un pequefio negocio 0 quiza se irrite y se ponga de mal
humor, comience a coleccionar coches deportivos 0 empiece a tener aventuras
amorosas.»

Una de las causas fundamentales de este aburrimiento es que las
personas ya no tropiezan con desafios interesantes para poner a prueba sus
habilidades. Entonces el trabajo, tan facil y familiar, comienza a resultar tedioso.
«Una respuesta saludable —prosigue el mismo psicélogo antes mencionado—
podria ser la de asumir dentro de la empresa un proyecto nuevo y desafiante
gue le permita renovar su compromiso laboral.»

El buen estrés: el reto comprometido

¢ Recuerda el tempestuoso discurso de Bill Gates que la mujer impasible
supo capear tan adecuadamente? Cierta escuela de pensamiento afirma que el
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uso ocasional de estos arranques controlados puede resultar motivador, por
cuanto constituyen un modo de movilizar las emociones del grupo. Gates es un
individuo que destaca por su estilo confrontativo y explosivo, y en Microsoft se
considera un honor ser el blanco de sus ataques.

Como me dijo un amigo: «mi jefe sabe perfectamente hasta donde somos
capaces de soportar y aunque nunca me ha gritado, nos eché una soberana
bronca en una reunién en la que todos estabamos medio dormidos y nos dejé
con los 0jos bien abiertos».

El "flujo" tiene lugar en esa zona intermedia existente entre el aburrimiento
y la ansiedad paralizante. Asi, una cantidad moderada de ansiedad en el
ambiente —una leve sensacion de urgencia— nos moviliza adecuadamente,
mientras que su defecto nos deja apéaticos y su exceso nos desborda. El
mensaje, pues, de que «esto es importante» puede resultar sumamente
movilizador.

El término eustrés —o "buen" estrés— se refiere a un tipo de presion que
es capaz de movilizar nuestra accion, y sus particularidades neuroquimicas
resultan sumamente reveladoras porque, cuando nos hallamos implicados en
un reto, nuestro cerebro se ve literalmente sumergido en un bafio de
catecolaminas y otras sustancias activadas por el sistema suprarrenal,
sustancias que acicatean la capacidad del cerebro de interesarse y prestar
atencion —incluso de quedar fascinado— y nos proporcionan la energia
necesaria para llevar a cabo un esfuerzo sostenido. Literalmente hablando, la
motivacién intensa constituye una "descarga de adrenalinax».

Una investigacion alemana demostrd palpablemente la relacion existente
entre la motivacién y la quimica del eustrés cerebral. Los voluntarios de este
estudio debieron afrontar una serie de ciento veinte problemas aritméticos que
debian resolver en un periodo de tiempo cada vez mas corto, hasta que se
equivocaban en uno de cada cuatro problemas. En el momento en que creian
haber alcanzado la respuesta adecuada, debian expresarla en voz alta y, en el
caso de que estuviera bien, recibian un premio en metalico mientras que, en el
caso contrario, se les penalizaba del mismo modo.

Aquellos voluntarios cuya expectativa de éxito (una variante de la
motivacién de logro) era mas elevada, se mostraron mas capaces de mantener
su movilizaciébn a un nivel que no se caracteriza tanto por la presencia de
cortisol (propio de las situaciones realmente urgentes) como por la de
catecolaminas. Por el contrario, quienes mas miedo tenian al fracaso
quedaban a merced del cortisol.

Y esto demostré poseer un efecto autorreforzante, porque los sujetos que
presentaban niveles inferiores de cortisol eran capaces de pensar y prestar
atencidon mejor durante la prueba de resolucion de problemas mateméticos. Su
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ritmo cardiaco demostraba también que no se hallaban méas ansiosos durante la
prueba que antes de empezar y permanecieron atentos, serenos e implicados,
de tal modo que llegaron a lograr el doble de aciertos que sus comparieros.

La motivaciéon de afiliacion

Eugenia Barton lleva doce afios como maestra de escuela secundaria y
todavia adora a sus alumnos: «Creo que cada vez me gustan mas. Cuando
llego a conocerlos —y los tengo en dos o tres clases— me siento muy cerca de
ellos».

En una evaluacién a que se sometid a un amplio grupo de profesores,
Barton se hallaba entre los mas compasivos y atentos. Y la satisfaccion que le
produce el contacto con sus alumnos sefiala uno de los mdltiples caminos a
través de los cuales las personas pueden entrar en estado de "flujo".

Hay un refran en la India que dice: «lo Gnico que ve un ladrén cuando
tropieza con un santo son sus bolsillos». Porque el hecho es que nuestros
motivos determinan cdmo vemos el mundo, ya que la atencion es selectiva y
lo que mas nos importa es aquello a lo que atendemos de manera automatica.
De este modo, la persona motivada por alcanzar resultados descubre modos de
hacer mejor las cosas, de ser emprendedor, innovador o de dar con alguna
ventaja que resulte competitiva. Las personas que, como Barton, se hallan
motivadas por la satisfaccién que les proporciona la relacién con sus alumnos,
buscan oportunidades para etablecer contacto con ellos.

La necesidad de logro es una de las competencias mas habituales de los
trabajadores "estrella", mientras que la necesidad de afiliacibn —que consiste
en la valoracién y el disfrute de la relacién con los demas—, por su parte,
aparece con menor frecuencia, excepto en las profesiones de ayuda (como, por
ejemplo, la enfermeria, la medicina o la ensefianza) y los maestros
descollantes, y también se encuentra en la relacion existente entre los jefes y
sus subordinados.

La afiliacién no es tanto un fin en si mismo, un objetivo, por decirlo de otro
modo, como un medio para alcanzar otra cosa. Y, aunque parezca sumamente
positiva, cuando es excesiva 0 se convierte en la motivacién principal, puede
resultar perjudicial para el desempefo de las tareas directivas. Sefialemos, en
este sentido, que los directivos y supervisores con mas éxito tienen
necesidades afiliativas relativamente bajas, razén por la cual se sienten mas
libres para hacer caso omiso de las exigencias o imponer limites, a pesar de las
posibles objeciones.
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De este modo, un impulso afiliativo demasiado elevado puede convertirse
en una distraccion o hasta en un estorbo. «La afiliacién —el vinculo existente
entre las personas— resulta adecuada cuando sirve para fortalecer la relacion
en el desempefio de una determinada tarea.» En opinion de Richard Boyatzis,
que estudié el tema de la afiliacion entre los directivos: «cuando usted se halla
demasiado atrapado en las relaciones personales puede perder de vista sus
obligaciones como jefex».

Tal vez la afiliacion desempefie un papel fundamental en la determinacién
de nuestra vocacidon. De este modo, las personas con gran necesidad de
afiliacion gravitan hacia trabajos que les llevan a relacionarse con los demas,
como la ensefianza y la enfermeria. Y, en este sentido, la afiliacién actia como
una competencia umbral que puede impulsar a que las personas emprendan
caminos en los que la prioridad fundamental no resida tanto en el control ni en
la delegacion como en la relacién.

La neurologia de la motivacion

Aungue todavia no comprendamos exactamente el modo como ocurre, es
muy probable que las distintas motivaciones pongan en marcha diferentes
combinaciones de agentes quimicos cerebrales. Sabemos que la amigdala
alberga los circuitos cerebrales globales de la motivacion. En este sentido, el
aprendizaje emocional que determina nuestras actividades preferidas, asi como
el repertorio de recuerdos, sentimientos y habitos asociados a estas
actividades, se halla almacenado en los bancos de memoria emocionales de la
amigdala y en sus circuitos asociados.

Una frustracion para los investigadores de la inteligencia artificial que tratan
de construir dispositivos roboticos que puedan ver y oir como los humanos es
gue los ordenadores carecen de la guia que proporcionan las emociones
porque, en ausencia de un banco de memoria emocional que nos ayude a
reconocer inmediatamente lo que mas importa —los datos que despiertan
nuestros sentimientos—, los ordenadores carecen de la clave mas importante y
otorgan el mismo valor a todo lo que ven y oyen, con lo cual son incapaces de
elegir lo que méas importa en un determinado momento. Los ordenadores
carecen, en suma, de la orientacidn que nos proporcionan nuestras emociones
y nuestras motivaciones.

Nuestros motivos dirigen la conciencia hacia las oportunidades que mas
nos interesan. La amigdala forma parte de una especie de "puerta neurolégica"
que debe atravesar cualquier cosa que nos interese —que nos motive— en
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funcién de su valor como incentivo, una especie de distribuidor de nuestras
prioridades vitales.

Las personas que padecen enfermedades o traumas cerebrales que les
privan de la amigdala (pero dejan intacto el resto del cerebro) experimentan un
trastorno motivacional. Son incapaces de distinguir entre lo que les importa y lo
gue les resulta irrelevante, entre lo que les mueve y lo que les deja frios, en
cuyo caso, todos los actos pasan a tener la misma importancia emocional y, en
consecuencia, todo se vuelve neutro. El resultado es una apatia paralizadora o
una entrega incondicional e indiscriminada a todos nuestros apetitos.

Los circuitos nerviosos de la motivacion —la brdjula que nos ayuda a
movernos por la vida— estan ligados a los Iébulos prefrontales, el centro
ejecutivo del cerebro que proporciona el contexto y la adecuacién necesaria a
los impulsos de la amigdala. La region prefrontal alberga una serie de
neuronas inhibitorias que pueden vetar o adaptar los impulsos procedentes de
la amigdala, agregando una dosis de cautela al circuito neurolégico de la
motivacién. Asi pues, mientras que la amigdala nos impulsa a actuar, los
I6bulos prefrontales quieren saber antes de qué se trata.

Los trabajadores “estrella" se caracterizan por tres competencias
motivacionales fundamentales:

* Logro: El impulso que nos lleva a mejorar o descollar

e Compromiso: La capacidad de asumir la vision y los objetivos de la
organizacion o el grupo

« Iniciativa y optimismo: Competencias que movilizan a las personas para
aprovechar las oportunidades y superar los contratiempos

LOGRO

El impulso director para mejorar o satisfacer un modelo de excelencia

Las personas dotadas de esta competencia

» Se hallan orientadas hacia los resultados y poseen una motivacién muy
fuerte para cumplir sus objetivos y sus exigencias

* No vacilan en afrontar objetivos desafiantes y en asumir riesgos
calculados

» Recaban la informacién necesaria para reducir la incertidumbre y
descubrir formas més adecuadas de llevar a cabo las tareas en las que se
hallan implicados

» Aprenden a mejorar su desempefio
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«La nuestra es la sexta empresa mas importante de las trescientas que se
dedican en los Estados Unidos a los seguros de automdvil —me dijo Peter
Lewis, director general de Progressive Insurance, cuando visité su oficina
principal en Cleveland—, y nuestro objetivo para el afio 2000 es triplicar nuestro
tamafio y alcanzar el tercer puesto.» Y no me cabe duda de que Progressive
puede lograrlo porque hace solo quince afios ocupaba el lugar nimero cuarenta
y tres, un ascenso notable que se ha visto propiciado por la introduccion de
varias innovaciones que han elevado el liston de un sector habitualmente lento
y reacio a asumir riesgos.

Por ejemplo, Progressive se compromete a enviar a uno de sus agentes al
escenario del accidente en el plazo de dos horas después de haber recibido el
aviso y sus agentes utilizan ordenadores portétiles para estimar el valor de los
dafios, el importe de la reparacién y poder extender un cheque en el acto. No
existe otra compafiia aseguradora que ofrezca un servicio tan rapido.

Todavia mas extremo es el caso de 1—800—AUTOPRO, un servicio que
funciona las veinticuatro horas del dia y se dedica a ofrecer estimaciones
comparativas de las tarifas que cobran por sus seguros tanto Progressive como
las otras tres primeras compaiiias del mercado nacional. A menudo, aunque no
siempre, las tarifas de Progressive son las mas bajas, una valoracién
comparativa que no tiene precedentes en el campo de los seguros y que se
inicié6 en base a una sugerencia de Ralph Nader'®, compafiero de universidad
de Lewis y abogado de los consumidores.

Otro indicador del éxito de la empresa es que Progressive es una de las
pocas comparfiias de seguros que puede sobrevivir exclusivamente de sus
primas.

Lewis es rotundo en cuanto a su interés por mejorar y captar una cuota de
mercado cada vez mayor, con todo lo que ello significa para sus empleados:
«Es cierto que exigimos un rendimiento muy elevado, pero la recompensa que
ofrecemos también es muy alta, puesto que nuestros empleados pueden doblar
su sueldo en pagas extra. Asi pues, no s6lo pagamos mas que cualquier otra
empresa sino que también exigimos mas y no dudamos en despedir a quienes
no resultan rentables».

A pesar de esta politica que podriamos calificar como «rendir o
despedirse», el volumen de negocios de la empresa supera a sus equivalentes
en un 8%, algo que sélo puede explicarse porque Levvis y sus empleados
comparten el mismo compromiso por el éxito. Como él mismo dijo: «Uno de

19 Famoso abogado que en la década de los sesenta inici6 en los Estados Unidos el

movimiento de defensa del consumidor, querellandose contra todas las empresas que

recurrian a la publicidad engafiosa para fomentar la venia de sus producios —N de losT—.
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nuestros principales valores es hacer las cosas cada vez mejor. Ya sé que se
trata de un gran reto, pero a las personas que trabajan conmigo les gustan los
retos».

La afirmacién de los valores esenciales de Progressive suena casi como el
credo de la motivacion de logro: «Excelencia. Continuamente estamos
esforzdndonos por mejorar y satisfacer mas adecuadamente las expectativas
de nuestros clientes, de nuestros accionistas y de nuestros empleados».

El éxito exige de la motivacion de logro. Los estudios que se han dedicado
a comparar a los ejecutivos "estrella” con los mediocres nos indican que
aquéllos presentan los siguientes rasgos caracteristicos de la motivacion de
logro: son mas comunicativos, asumen mas riesgos calculados, alientan y
apoyan las innovaciones, presentan objetivos interesantes a sus empleados v,
finalmente, apoyan las ideas originales de los demas. Asi pues, la necesidad de
logro constituye la competencia individual mas sobresaliente de los ejecutivos
"estrella”.

La obsesion por conseguir resultados de las personas que ocupan un nivel
superior en el organigrama de la empresa puede llegar a repercutir en el
funcionamiento de todo un departamento o de toda la empresa. En este
sentido, Progressive Insurance, al igual que Microsoft, son los vehiculos del
impulso competitivo de Peter Lewis y Bill Gates, respectivamente. Un estudio
sobre los cien americanos mas ricos de la historia —que incluye a Gates y a
John D. Rockefeller— revela que todos ellos comparten el mismo impulso
competitivo, la misma tenacidad apasionada por su empresa.

El riesgo calculado

Existe un juego que consiste en lanzar un aro y encajarlo en un poste
clavado en el suelo que, cuanto mas lejos se halle, mas puntos brindara al
lanzador que, por cierto, debe colocarse a la distancia que considere oportuna.
Pero, aunque parezca un juego bastante inocente, las personas que tienen un
exceso de confianza en si mismas suelen colocarse muy lejos de sus
posibilidades, mientras que los excesivamente cautos se ponen demasiado
cerca y, en consecuencia, por mas que acierten, siempre terminan logrando
muy pocos puntos.

Este sencillo juego, que ilustra perfectamente el riesgo calculado que
asumimos en la vida, fue utilizado por David McClelland, profesor mio en
Harvard, para valorar la capacidad de asumir retos dificiles pero controlables. A
fin de cuentas, el éxito de una iniciativa exige que la persona se sienta
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bien, asuma riesgos y sepa calcular adecuadamente su grado de
complejidad.

McClelland descubrié que las personas sobresalientes saben establecer
rutinariamente la dificultad de sus objetivos, es decir, saben calcular la distancia
a la cual el porcentaje de éxito gira en torno al 50%.

Esta estrategia les hace muy sensibles a los indicadores concretos de la
eficacia y es por ello que pueden llegar a decir: «Cuando asumi la direccion la
eficacia era del 20% pero actualmente es del 85%». Es muy frecuente, por otra
parte, que sus decisiones se basen en una estimacion detallada de los costes y
los beneficios que le ayudan a asumir riesgos calculados.

Las personas que destacan en el desempefio de su actividad —las que
estan dispuestas a afrontar las novedades— se sienten incomodas en
posiciones que sofocan este impulso. Y, en opinion de Lyle Spencer Jr. —
colaborador, durante mucho tiempo de McClelland—: «La mayor parte de los
trabajadores de una cadena de montaje que recibieron una adecuada formacion
para aumentar su motivacion de logro terminaron abandonado su trabajo y
creando su propio negocio. Y lo mismo ocurri6 con un grupo de ingenieros
informaticos de IBM».

Los emprendedores natos consideran posible algo que los demas
consideran un riesgo absurdo. Cuando el inventor sueco Leif Lundblad firmé
su primer contrato con Citibank estaba completamente seguro de poder
entregar a tiempo la primera partida de cajeros automéaticos pero, segin me
comentd, después de fijar la fecha, «la gente del Citibank me dijo que, en su
opinién, solo tenia un 10% de probabilidades de lograrlo».

El impulso que nos lleva a mejorar es un pensamiento recurrente de los
empresarios que les lleva a tratar de mejorar continuamente. Consideremos a
este respecto las conclusiones de un estudio sobre cincuenta y nueve
empresarios —pertenecientes en su mayoria al campo de la investigacion
cientifica— que habian aprovechado sus conocimientos sobre las nuevas
tecnologias para crear sus propias empresas. Cinco afios después de haber
abierto su propio negocio, los que habian logrado una puntuaciéon mas elevada
en motivaciéon de logro (los que estaban interesados en aprender algo de su
actuacion para el futuro y se fijaban metas definidas) eran también los que mas
habian prosperado, ya que sus ventas habian superado la cifra del millén de
ddlares al afio, el nimero de sus empleados rebasaba las cincuenta personas o
habian terminado vendiendo la empresa y obtenido substanciosos beneficios.

Por el contrario, el desarrollo de las empresas de quienes habian obtenido
una baja puntuacién en motivacion de logro era muy pobre, ya que sélo tenian
cuatro empleados o menos, habian malvendido su empresa o sencillamente se
habian rendido.
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La pasion por la retroalimentacién

Cuando uno de los principales clientes de la Donnelly Corporation, la
empresa que fabrica parabrisas para la industria del automavil, rechazé una
partida de sus productos, tres trabajadores de la Donnelly hicieron un viaje en
coche de cuatro mil kilbmetros para averiguar el motivo de su descontento.

Entonces fue cuando descubrieron que el cliente estaba ofreciendo una
compensacion econémica a los empleados que encontraran defectos en las
piezas fabricadas por Donnelly, un desafio que les llevé a perfeccionar sus
controles de calidad a fin de asegurarse de servir tan solo piezas que se
hallaran en perfecto estado.

El espiritu emprendedor de los trabajadores de Donnelly es un ejemplo
perfecto del esfuerzo por mejorar que subyace a la motivacion de logro, un
espiritu que se muestra alli donde un grupo de trabajadores se relne
regularmente para encontrar formas de mejorar su desempenio.

Por su parte, las personas cuya motivacion de logro es baja se muestran
indiferentes o poco realistas y se fijan objetivos o criterios demasiado sencillos
o0 desproporcionadamente ambiciosos. Y, del mismo modo, los supervisores
gue carecen de esta habilidad crean un clima de trabajo en el que las metas se
hallan poco definidas y las personas no estan seguras de sus
responsabilidades, de sus limites y hasta de los mismos objetivos de su trabajo.
Se trata, en suma, de supervisores que no ofrecen ninguna retroalimentacion a
sus empleados sobre el modo en que estan actuando o sobre lo que se espera
de ellos.

Las personas que se hallan movidas por la necesidad de logro estan
interesadas en conocer cual es su nivel de desempefio, una informacion que no
se halla exclusivamente limitada al dinero, aunque normalmente se traduce en
una compensacion econémica. En este sentido, cierto empresario californiano
decia: «el dinero nunca ha sido el problema principal sino tan sélo un modo de
estimar mi eficacia», algo a lo que también se referia otro empresario que
calificaba de «cartilla escolar» a su cuenta corriente.

Hasta las personas con un nivel moderado de competencia de logro fijan
su actuacién en torno a medidas tales como las estimaciones de ventas o las
normas de calidad de la empresa, pudiendo crear también sus propios criterios
y fijarse metas tales como superar a sus comparieros, hacer el trabajo mas
rapidamente o vencer a algin competidor.

En las pequefias empresas, la retroalimentacion tiene lugar diariamente,
mientras que en algunos otros casos, es casi inmediata. También hay que decir
gue existen profesiones en las que la naturaleza no cuantificable del trabajo
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imposibilita esta retroalimentacion (feedback), en cuyo caso, las personas
deben desarrollar una poderosa autocritica para proporcionarse el necesario
feedback. Los trabajadores "estrella", por ultimo, saben buscar el feedback
adecuado en los momentos en que realmente lo necesitan.

La busqueda de informacion y la eficacia

Nathan Myhrvold, jefe de tecnologia de Microsoft, es un lector prodigioso,
un coleccionista autodidacta de conocimiento y un auténtico devorador de todo
tipo de datos. Y esta obligado a ello porque, como visionario de plantilla en
Microsoft, nunca sabe de antemano qué azaroso conjunto de datos sembraré la
semilla de la siguiente idea de los mil millones de dodlares. Myhrvold es el
prototipo del adicto a la informacién, alguien cuya insaciable sed de
conocimientos se nutre de una sensibilidad especial hacia la innovacion y la
competitividad.

El apabullante volumen de informacién que caracteriza al cadtico mundo
laboral de nuestros dias —y la desagradable sensacién de que no disponemos
de tiempo suficiente para procesarla—puede llegar facilmente a convertirse en
una fuente de ansiedad. Y una forma de aliviar esa ansiedad consiste, como
sucede con Myhrvold, en mantenerse al tanto de todo lo que ocurre para reducir
asi el grado de incertidumbre. Las personas con una elevada motivacién de
logro muestran una gran avidez hacia las nuevas ideas e informacion,
especialmente cuando tienen que ver con sus objetivos (aunque sélo sea de
modo periférico), solicitan regularmente la opinidn de los demas y se ocupan de
consolidar una red de informadores que mantengan alerta su inteligencia y les
brinden la retroalimentaciéon que tan esencial les resulta.

Quienes, por su parte, carecen de esta competencia, se conforman con
cualquier tipo de informacién o consultan exclusivamente las fuentes de datos
mas evidentes y accesibles. En el caso de los ejecutivos, esta necesidad de
saber puede convertirse en una especie de "direccion ambulante" que les lleve
a sostener contactos improvisados o reuniones informales con personas
procedentes de todos los niveles, un modo de recopilar informacién que
minimiza las sorpresas desagradables y maximiza la probabilidad de descubrir
y aprovechar las oportunidades que se presenten.

Esta necesidad de estar bien informado corre pareja con el impulso
gue nos lleva a ser méas eficaces. No obstante, cuando esta tendencia se
convierte en algo obsesivo, acaba formalizandose en reglas demasiado rigidas
0 se atiene estrictamente a lo que dicen los manuales, termina abocando a un
bajo rendimiento. El hecho de que los ejecutivos de alto nivel estén demasiado
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preocupados por los detalles y el orden puede ser un indicador de que su
desempefio se halla fijado a una escala inferior a la que requiere su trabajo, en
cuyo caso nos hallamos en presencia del jefe que acosa a sus subordinados
con los pequefios detalles desatendiendo simultaneamente el marco global.

Pero el impulso que nos lleva a tratar de controlar la incertidumbre también
puede fomentar una minuciosa atencion a los detalles realmente importantes.
En este sentido, las personas que destacan por su actuacién sobresaliente
suelen apelar a mecanismos que garantizan el progreso 0 aseguran una mayor
calidad de los datos obtenidos. Cierto jefe de ventas, frustrado por el tiempo
qgue transcurria entre los informes que le remitia su equipo, desarrolld6 un
sistema telefénico automatizado que emitia una sefial sonora a los vendedores
al final del dia y sélo requeria que ellos teclearan el nimero de ventas que
habian realizado jcon lo cual la informacién vital no llegaba cada dos semanas
sino cada ocho horas!

COMPROMISO

Sntonizar con los objetivos de un grupo o de una organizacion

Las personas dotadas de esta competencia

» Estan dispuestas a sacrificarse en aras del objetivo superior de la
organizacion

» Encuentran sentido en su subordinaciéon a una misién mas elevada

* Recurren a los valores esenciales del grupo para clarificar las alternativas
y tomar las decisiones adecuadas

» Buscan activamente oportunidades para cumplir la misién del grupo

Cuando se enteraron de que la oficina central de American Airlines estaba
a punto de instalarse en la vecindad, los emprendedores empleados de la
seccion de Dallas de Herman Miller, la empresa de mobiliario de oficina, no
tardaron en enviarles una carta ofreciéndoles sus productos, una iniciativa que
dio resultados positivos. Pero la semana antes de la inauguracion de la nueva
oficina, los empleados encargados de revisar el envio descubrieron que las
cajas de embalaje habian estropeado el tejido de centenares de sillas, de modo
gue se organizaron en equipos para trabajar contra reloj, solucionando el
problema dentro del plazo previsto.

La esencia del compromiso consiste en sintonizar nuestros objetivos
con las metas de la organizacién, generando asi un compromiso fuertemente
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emocional, puesto que sélo nos sentimos vinculados con las metas del grupo
que resuenen en armonia con nuestros objetivos. Quienes estiman y abrazan
las metas de una organizacién no sélo pueden efectuar un gran esfuerzo en
nombre de ella, sino que también estdn dispuestas a realizar sacrificios
personales cuando sea necesario. Estas son las personas que no tienen
impedimento alguno en quedarse a trabajar por la noche o durante el fin de
semana para conseguir acabar a tiempo un proyecto, o los jefes que estan
dispuestos a emprender un viaje inesperado cuando reciben el aviso de una
mision urgente.

Hay ocasiones en las que el compromiso se expresa con decisiones que, Si
bien resultan beneficiosas para el grupo, son impopulares y despiertan la
oposicibn y la controversia. En este sentido, las personas realmente
comprometidas estan dispuestas a hacer sacrificios a corto plazo si redundan
en algun beneficio para el grupo. Resumiendo, pues, las personas
comprometidas son los "héroes" de la empresa, sus movilizadores naturales.

Una de las competencias que Johnson Wax busca infundir en sus equipos
de ventas es una visidn estratégica altruista que les lleve a hacer lo que es
correcto a largo plazo, aun cuando ello no suponga ninguna recompensa
inmediata. Como me dijo cierto ejecutivo: «la empresa podria tardar dos o tres
afios en comprender lo que usted esta haciendo y recompensarle por ello, pero
si resulta correcto a largo plazo, puede tener la completa seguridad de que la
direccidn terminara apoyandole».

Es mucho més probable, obviamente, que el mayor nivel de compromiso
tenga lugar en aquellas empresas en las que las personas se ven a si mismas
como "accionistas" (o que realmente sean accionistas) en lugar de meros
empleados. Sin embargo, los trabajadores que estan inspirados por una meta
comin siempre muestran un nivel de compromiso superior al que proporcionan
los incentivos econdmicos. Como dice Patricia Sueltz, vicepresidenta de IBM
gue dirige la estrategia de la compafiia para aumentar su presencia en Internet:
«los "cazatalentos" me llaman a cada rato para decirme lo rica que podrian
hacerme, pero yo no les hago caso porque estoy marcando la diferencia 'y voy a
cambiar el mundo».

Las empresas u organizaciones que carecen de una mision explicita y
claramente formulada —o cuyas declaraciones al respecto son meras
artimafias de relaciones publicas— brindan muy pocas oportunidades para el
compromiso. Porque el caso es que, para poder establecer una alianza con la
empresa, los trabajadores deben tener una sensacion muy clara de cuales son
los valores fundamentales de ésta.

La conciencia de uno mismo constituye uno de los elementos
compositivos fundamentales del compromiso. Los trabajadores que conocen los
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valores y objetivos que les guian tienen una sensacion clara y hasta vivida de
su "ajuste" con la organizacion, en cuyo caso el compromiso surge de un modo
espontaneo y firme.

Recuerdo a una mujer —encargada de la venta de espacios para
publicidad de The New York Times— que me comenté una conversaciéon que
mantuvo fuera de las horas de trabajo con los miembros de su departamento:
«Comprendiamos que nuestra seccidn proporcionaba el combustible necesario
para el buen funcionamiento del Times y éramos muy conscientes de que
nuestra misién era esencial para el periddico. Estamos hablando de la época en
que el periédico publicé un editorial ilustrado acerca de la crisis de Ruanda que
propicié un aluvién de noticias al respecto en todos los medios de comunicacién
y obligd al gobierno de nuestro pais a enviar ayuda inmediata, un hecho que
nos reconcilié con nuestra misién aparentemente humilde».

Los ciudadanos de la organizacion

Las personas que son capaces de comprometerse son los ciudadanos
modélicos de cualquier organizacién, personas que no se limitan a cumplir con
su cometido sino que, como guijarros lanzados a un estanque, generan ondas
de buenos sentimientos que terminan afectando a la totalidad de la empresa.

Los empleados que se encuentran comprometidos con su empresa
soportan facilmente las condiciones estresantes de trabajo cuando sea
necesario, trabajando durante muchas horas bajo el apremio de una fecha de
entrega o causas similares para plegarse a los objetivos colectivos. De este
modo, el elevado nivel de compromiso permite que los trabajadores se crezcan
ante los desafios y las presiones, algo que, para quienes no sienten una
fidelidad especial hacia la organizacion, sélo serd estresante y oneroso. Los
funcionarios de cierta agencia federal que se hallaban comprometidos con su
trabajo fueron también los que mas satisfechos se hallaban y los que menos
tensiones experimentaban.

Pero ninguna empresa podra conseguir el compromiso emocional de sus
trabajadores cuando éstos no se sienten tratados justa y respetuosamente.
Cuanto mas apoyo reciban los trabajadores por parte de la empresa, mayor
sera su confianza, fidelidad y lealtad, y mas comprometidos se sentirdn con
ella.

El compromiso con la organizaciéon nace, pues, del vinculo emocional.
Segun cierto estudio, la clave del esfuerzo realizado por maestros, oficinistas,
agentes de seguros y policias, depende del vinculo emocional que
experimentan hacia su empresa, de lo orgullosos que se sienten con su trabajo,
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del peso de su rol laboral en su sensacion de identidad y, en suma, del grado
en que se sienten "miembros de una familia".

Las personas que no se comprometen

«Traté por todos los medios de que se les reconocieran sus meéritos —
comenta cierto jefe sobre el modo en que consiguidé que su equipo alcanzase
sus objetivos—, lo cual supuso una motivacién afiadida para que el equipo
mejorase su rendimiento.»

Cierto asesor, por su parte, alardeaba diciendo: «Yo siempre trato de hacer
las cosas bien, de que se me reconozcan los méritos y de obtener un
sustancioso beneficio econémico. Y si los demés tienen envidia, es su
problemas.

El jefe del primero de los ejemplos utilizaba su posiciébn de poder para
compartir los méritos y asi aumentar la moral —y la motivacién de su equipo,
mientras que el asesor del segundo, por su parte, queria para si toda la gloria, y
para ello no le preocupaba lo mas minimo servirse de sus compafieros o de la
misma empresa.

Los trabajadores que no se consideran residentes sino transeuntes
muestran un escaso grado de compromiso. Pero la misma falta de compromiso
con los objetivos de la empresa puede hallarse también entre quienes se
sienten mal retribuidos, explotados, aislados o desconectados de las decisiones
que pesan sobre su trabajo.

Por otra parte, las personas insatisfechas tienden a utilizar los
recursos de la empresa en su propio beneficio. El oportunista considera su
posicién actual como una oportunidad para llegar a otra parte. Los que se
sienten desconectados ni siquiera estan interesados en ascender y su
insatisfaccion puede manifestarse también en una falta de honradez (falseando
los datos o robando suministros del almacén, por ejemplo).

Resulta comprensible que esta misma actitud egoista aparezca también
entre aquellos empleados que, aunque en cierto momento se hallaran
comprometidos, se ven luego en la situacion de sufrir los efectos de un reajuste
de plantilla y otros cambios que les hacen sentir que su empresa les ha
engafiado, una traicién que termina debilitando su compromiso y alentando el
cinismo. Y hay que decir que una vez perdida la confianza —y el
compromiso que emana de ella—, resulta muy dificil de recuperar.

Tom Peters destaca la necesidad de mantener un cierto equilibrio entre la
necesidad de controlar la propia carrera y el compromiso con las metas
comunes. En su opinion, la naturaleza emergente de la lealtad equilibra el
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compromiso entre nuestras propias metas y la red de relaciones que
sostenemos en nuestro trabajo. Este tipo de compromiso —puntualiza— «no
supone una lealtad ciega a la empresa, sino a sus compafieros, a su equipo, a
Su proyecto, a sus clientes y a nosotros mismos».

INICIATIVAY OPTIMISMO

Prevision y persistencia

Las personas dotadas de esta competencia

Iniciativa

» Estan dispuestas a aprovechar las oportunidades

* Persiguen los objetivos mas alla de lo que se requiere o se espera de
ellas

* No dudan en saltarse las rutinas habituales cuando sea necesario para
llevar a cabo el trabajo

» Movilizan a otros a emprender esfuerzos desacostumbrados

Optimismo

» Insisten en conseguir sus objetivos a pesar de los obstaculos y
contratiempos que se presenten

» Operan mas desde la expectativa del éxito que desde el miedo al fracaso

» Consideran que los contratiempos se deben mas a circunstancias
controlables que a fallos personales

En varias casetas ubicadas en los campus universitarios de los Estados
Unidos comenzaron a venderse unos cornetes de helado diferentes. En lugar
de los llamativos colores y dulzones aromas habituales, estos helados eran
completamente negros y mostraban un mensaje de protesta contra el vertido de
petroleo en el Artico. Se trataba de otra de las ingeniosas ideas de Adam
Werbach, que habia llevado a cabo su primera accién politica a los siete afios
de edad, al lograr que sus compaiieros de segundo grado firmasen una carta
gue pedia la destitucion del entonces Secretario de Interior, James Watt, por su
politica antiecologista. Cuando lleg6 a la escuela secundaria, Werbach organizé
una colecta para la compra de un camién que ayudara a reciclar la basura del
instituto y, en su dltimo afio, fundé la Sierra Student Coalition, una organizacion
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ecologista que, en la época en que estaba en la universidad, llegé a contar con
treinta mil miembros. Werbach imprimié un nuevo impulso al mensaje
ecologista poniendo en marcha una campafia de recogida de firmas en contra
del envenenamiento de plomo que sufrian los nifios. Y para ello organizé
equipos de activistas que recorrian los dormitorios de la universidad alentando
a los estudiantes para enviar e—mails a los legisladores denunciando los
problemas medioambientales. A los veinticuatro afios, Werbach fue elegido el
presidente mas joven del Sierra Club, la organizacion ecologista mas
importante de los Estados Unidos.

A menudo, la iniciativa asume la forma de un espiritu abiertamente
emprendedor. Consideremos el caso de un empleado de la seccién de envios
que cay0 en la cuenta de que su compafiia hacia tantos negocios con Federal
Express que no bastaba con un libro para gestionar las 6rdenes de envio sino
que hacia falta un ordenador, una idea que expuso en cierta ocasién abordando
al director general a la salida del trabajo y supuso, a la postre, un ahorro de
treinta mil délares para la empresa.

Un supervisor de créditos del PNC Bank de Pittsburgh calcul6 el coste de
la electricidad consumida por los cientos de ordenadores del banco que los
empleados dejaban encendidos durante toda la noche, llegando a la conclusion
de que aquellas dieciséis horas de consumo extra suponian un gasto
aproximado de doscientos sesenta y ocho mil délares anuales.

Pero cuando expuso su idea a sus superiores, éstos arglyeron que el
hecho de encender y apagar los ordenadores disminuia la vida de los PC,
aunque €l no se dio por vencido y descubri6 que la mayor parte de los
ordenadores utilizados por las empresas quedaban obsoletos y eran
reemplazados muchos afios antes de que sus componentes llegaran a
estropearse. Finalmente, el banco se hizo cargo de su idea, con un beneficio
global equivalente al de una inversion de unos dos millones de délares.

Formas de aprovechar el dia

Las personas con iniciativa actlan antes de que las circunstancias
externas les obliguen a hacerlo, lo cual significa que suelen tomar medidas para
evitar los problemas antes de que se presenten y saben aprovechar las
oportunidades antes que sus competidores. Y cuanto mas elevado sea el lugar
gue ocupa el individuo en el escalafén de la organizacién, mayores son también
las oportunidades que brinda esta anticipacion. Porque, aunque un supervisor o
un jefe de nivel medio puede ser capaz de anticiparse dias o semanas, la
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capacidad de prevision de un directivo visionario puede cifrarse en afios o
incluso décadas.

Esta capacidad de prevision puede llevar a dar los pasos nhecesarios
cuando nadie percibe la menor necesidad de hacerlo, lo cual requiere cierto
valor, sobre todo cuando los demas estan en desacuerdo. Por ejemplo, los
trabajadores "estrella” de las agencias federales de investigacion federal piden
a los escépticos congresistas que asignen recursos a investigaciones que tal
vez solo den su fruto en un futuro distante.

Quienes carecen de iniciativa no afrontan los acontecimientos sino que
reaccionan a ellos. Y la falta de prevision obliga siempre a operar en
condiciones criticas, de modo que esos trabajadores se ven obligados
continuamente a afrontar urgencias que no habian llegado a prever. Y todo esto
—al igual que la postergacion y el hecho no emprender las actividades
necesarias en el momento adecuado— sefiala un fracaso en la planificacion y
anticipacion de lo que puede depararnos el futuro.

La prevision, por el contrario, siempre resulta ventajosa. Los agentes
inmobiliarios pueden perder el tiempo esperando a que suene el teléfono o
aprovecharlo leyendo las secciones inmobiliarias para concertar citas, y asi
conseguir hacerse con una comisién para su empresa. También pueden
aconsejar a sus posibles compradores asegurdndose de que sélo visiten las
ofertas mas serias, iniciativas todas ellas que redundan en un mayor nimero de
ofertas, un mayor numero de casas vendidas y comisiones mas elevadas.

Aprovechar las oportunidades que se presenten resulta esencial para el
éxito en campos como el consulting, o asesoria, donde no hay ingresos sin
iniciativa. En Deloitte and Touche Consulting, los trabajadores "estrella"
permanecen atentos a las oportunidades que se presentan y pueden convertir
un proyecto a corto plazo en otro de mas larga duracién aprovechando los
embates inesperados del azar para emprender nuevos negocios.

Hay ocasiones en que la iniciativa no es mas que el trabajo duro. Cierto
vendedor me dijo: «He permanecido despierto hasta las dos de la mafiana
acabando de formalizar una propuesta. Suelo llamar a los almacenes durante el
dia y programar mis encuentros y presentaciones durante la noche». También
resulta muy ilustrativo, en este sentido, el caso de dos agentes de seguros, uno
de los cuales consiguié que su médico concertara una poéliza con su compaifiia
cuando se hallaba ingresado en el hospital a causa de una grave enfermedad,
mientras que el otro le preguntd al investigador que estaba entrevistandole si ya
se habia hecho un seguro de vida, puesto que para ellos jtodos somos posibles
clientes!
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Esperanza y tenacidad

Mi compafiero de asiento parece encontrarse en su casa en la butaca de
primera clase del avién que nos lleva a Houston. Se trata de un especialista en
quimica organica —y licenciado en gestién empresarial—, de unos treinta afos
de edad, que ostenta el cargo de jefe de contabilidad de una industria quimica
de primera linea.

Al cabo de un rato me hizo la siguiente confesion:

—Creci en Newark, New Jersey, gracias a la ayuda de los servicios
sociales. Cuando mis padres se divorciaron, fui a vivir con mis abuelos a un
barrio del que los chicos no saliamos para ir a la universidad sino a la carcel. El
mes pasado volvi de visita y hablé con uno de mis viejos amigos que, por cierto,
acababa de ser sentenciado a tres afios y medio de cércel por tréafico de drogas
y que me dijo: «esto es todo lo que aprendimos». Y es verdad, porque nunca
tuvimos ningn modelo que nos mostrara el camino para salir de aquel infierno.

¢, Qué fue, pues, lo que diferencié a este jefe de contabilidad de su antiguo
amigo que actualmente se dedica al trafico de drogas? Como luego comenté mi
interlocutor:

—Yo tuve suerte. Después de la escuela secundaria mis abuelos me
enviaron a Texas a vivir con una tia. Alli consegui un trabajo a tiempo parcial
como auxiliar de laboratorio. Entonces comencé a darme cuenta de que yo no
era muy diferente de los licenciados para los que estaba trabajando, de modo
gue pensé que aquello era algo que estaba a mi alcance y comencé a asistir a
clases nocturnas hasta terminar obteniendo el titulo de quimico. Una vez sabes
lo que quieres y ves que puedes conseguirlo, no hay grandes dificultades en
imaginar los pasos que tienes que dar. A partir de entonces es la tenacidad la
que te conduce hasta tu objetivo.

—¢ Y que ocurrié con sus viejos amigos? —le pregunté.
—Ellos renunciaron a si mismos, creian carecer de los requisitos

necesarios para ir a la universidad y terminaron convencidos de que el Unico
modo de conseguir el respeto ajeno consiste en empufiar un arma.

Uno de los rasgos distintivos de las personas que carecen de iniciativa es
una sensacién de impotencia que les lleva a creer que sus esfuerzos no sirven
para nada. Asi pues, al igual que les ocurria a los amigos del quimico de
nuestro ejemplo, estas personas no tienen fe en si mismas y, en lugar de
considerarse duefios de su destino, se ven como victimas o marionetas en el
juego de vida. La capacidad de adaptacion de nuestro quimico puede haberse
originado —mas incluso de lo que sospechaba él mismo—en las lecciones
aprendidas de sus abuelos y su tia pero, cualesquiera fueren sus raices, las
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personas con iniciativa consideran que su voluntad puede determinar su futuro,
una actitud que también influye poderosamente en el modo en que
abordaremos las penalidades y vicisitudes de nuestra vida laboral. Por ejemplo,
los jefes intermedios de una gran empresa que creian tener en su mano las
riendas de su destino se desconcertaban menos ante los retos dificiles y
afrontaban mas positivamente las tensiones que quienes, por el contrario, se
consideraban carentes de todo control al respecto.

Las personas que carecen de iniciativa es mucho méas probable que estén
predispuestas a renunciar a si mismas y a sus trabajos, una actitud que puede
advertirse facilmente en aquellos trabajadores que siempre necesitan alguien
gue les dirija. Y, cuando resulta inevitable aumentar el rendimiento, quedarse
mas tiempo de la cuenta a terminar un determinado proyecto o dejar
provisionalmente de lado el propio trabajo para ayudar a un compafiero, ésas
son, precisamente, las personas que suelen desentenderse con un «ése no es
mi problema.

El exceso de iniciativa

Pero la iniciativa debe hallarse adecuadamente equilibrada con la
conciencia social, de otro modo puede acarrear consecuencias negativas
imprevistas.

Consideremos, a este respecto, el ejemplo de un determinado
vicepresidente de marketing de un gran empresa de productos de consumo
gue, cuando supo que uno de sus vendedores no acababa de cerrar una venta
con uno de sus clientes mas importantes, concerté una cita con ambos —
habida cuenta de su estrecha relacién con el cliente— que, si bien logro el
objetivo previsto, resulté profundamente humillante para el vendedor.

De modo que esta iniciativa también provocé la protesta del vendedor por
haberle hecho aparecer como un incompetente ante su cliente. Tampoco sirvio
de nada que sus jefes —el jefe de ventas regional y el hacional— mandaran un
airado informe protestando por aquella situacién. Pero cuando el caso se repitié
con otros vendedores, el mismo presidente, preocupado por el descenso en las
ventas, acus6 al vicepresidente en cuestidén de estar desmoralizando al equipo
de ventas y le dio la alternativa de abandonar la empresa o ser destituido de su
cargo y pasar a ocuparse del departamento local de ventas.

Los jefes que importunan a sus subordinados con detalles insignificantes
pueden parecer dotados de iniciativa pero, de hecho, carecen de la mas minima
conciencia del modo en que sus acciones influyen sobre los demas. Asi pues,
cualquier iniciativa desprovista de empatia —o de visién de conjunto— puede
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llegar a ser destructiva y caracterizar a los jefes de mas pobre desempefio
laboral.

Esforzarse y descansar

A un par de ejecutivos se les neg6 el ascenso a causa del informe negativo
de un superior. Uno de ellos reacciond ante el contratiempo enojandose y
fantaseando con la idea de matar a su jefe, y no dudaba en emborracharse y
quejarse a quien estuviese dispuesto a escucharle. Segun explicaba
posteriormente: «parecia como si mi vida se hubiera terminado».

A partir de entonces comenzd a evitar a su jefe y dej6 de saludarle.
«Aunque estaba enfadado y me sentia estafado —agregé—, en lo mas
profundo de mi sentia que tenia razén, que yo no merecia el ascenso y que
hubiera terminado fallandole y no habia nada pudiera hacer para remediarlo.»

El otro ejecutivo también se quedd atonito y se enojd, pero tenia una
mentalidad més abierta: «Realmente no puedo decir que me haya sorprendido.
Tenemos ideas tan distintas que hubiéramos estado discutiendo
continuamente».

Cuando éste ultimo volvié a su casa, hablo del tema con su esposa para
analizar la situacion y decidir lo que podia hacer al respecto. Al cabo de un
tiempo se dio cuenta dé que no se habia esforzado todo lo necesario, un
reconocimiento que acabd con su enfado y le llevé a tomar la decision de hablar
con su jefe. Como dijo después: «Después de varias charlas, las cosas
comenzaron a ir bien. Le confié mis preocupaciones y mi sensacién de que no
habia dado lo mejor de mi. Desde ese momento, la relacién entre nosotros ha
cambiado considerablemente».

La competencia clave, en este caso, es el optimismo, el modo en que
interpretamos los contratiempos. El pesimista —como en el caso del primer
ejecutivo— los considera como la confirmacién fatal de algin error propio que
no puede subsanar, una actitud derrotista que termina abocando a la
desesperacion y la impotencia. ¢Merece la pena intentarlo cuando es uno
mismo quien se condena al fracaso?

El optimista, por su parte, no interpreta los contratiempos como la
evidencia patente de un fallo o deficiencia propia sino como la consecuencia de
factores sobre los que tiene algin poder. Y, como ocurrié con el caso del
segundo ejecutivo, el optimista puede afrontar los contratiempos buscando una
respuesta positiva.

Veamos ahora un ejemplo de como se recuperan de sus fracasos las
personas optimistas.
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Anne Busquet, antigua jefa de la seccion de Optima Card, de American
Express, se vio destituida de su cargo en 1991 cuando se descubrié que cinco
de sus subordinados habian estado ocultando un déficit de veinticuatro millones
de délares. Y, aunque Busquet no habia participado directamente en el hecho,
era la responsable y perdié su puesto como jefa del departamento. Pero, si bien
se sentia destrozada por el problema, también confiaba en sus propios recursos
y asumid de buen grado el reto de reflotar la nueva seccién deficitaria de
American Express que le habian encomendado.

Las personas optimistas estan predispuestas a valorar de un modo realista
los contratiempos y asumir su posible responsabilidad en ellos. Busquet, por
ejemplo, revisé su estilo de direccion perfeccionista —y, en ocasiones,
francamente critico—, considerando incluso que en ella podria hallarse la clave
de que sus empleados ocultaran el agujero. Entonces fue cuando decidio recibir
clases particulares para ablandar su estilo directivo, convirtiéndose en una
persona mas paciente y receptiva, de modo que, al cabo de un par de afios, la
deficitaria seccién que le habian confiado volvié a ser rentable.

Veamos ahora el caso de Arthur Blank, cuya personalidad chocaba
abiertamente con la de su jefe en Handy Dan's, una cadena de bricolaje de Los
Angeles, motivo por el cual fue despedido en 1978. La madre de Blank habia
mantenido una empresa de venta por correo que el padre habia fundado poco
antes de su muerte, cuando Blank era casi un nifio. El hecho de haber
presenciado el modo en que su madre superd la adversidad le ayud6é a no
rendirse y a intentar salir adelante una vez mas. Asi fue como, en cuanto se
presentdé el primer inversor, no desaprovechd la oportunidad y cre6 Home
Depot, la mayor cadena de complementos y bricolaje que, partiendo
practicamente de la nada, ha terminado convirtiéndose en un auténtico gigante.

Arthur Blank, pues, no se rindié sino que considerd que tenia la capacidad
suficiente, y reacciond positivamente, utilizando la experiencia que habia
adquirido en sus afios en Handy Dan's para poner en marcha un negocio que
acabo superando al de su antiguo patrén. Los optimistas, pues, consideran el
fracaso como una leccion para hacer mejor las cosas en el futuro.

Como me dijo el directivo de cierta empresa alemana: «Los errores son
auténticos tesoros, una verdadera oportunidad para mejérar. Es por ello
por lo que los jefes deben aprender a ser mas tolerantes con los errores de sus
subordinados. Es cierto que hay que reprenderles por sus errores pero no lo es
menos que también hay que ayudarles a aprender de ellos».
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Optimismo y esperanza

El estudio clasico sobre la relaciébn que existe entre el optimismo y el
rendimiento de las ventas en MetLife, la famosa empresa aseguradora, fue
llevado a cabo por Martin Seligman, psicélogo de la Universidad de
Pennsylvania que descubri6 que, durante el primer afio de trabajo, los
optimistas concertaban un 29% mas de seguros que sus compafieros mas
pesimistas, una cifra que ascendia al 130% durante el segundo afio.

Son muchas las empresas que han descubierto el valor del optimismo. Un
programa piloto de formacion centrado en el optimismo llevado a cabo en
American Express Financial Advisors contribuyd a que las ventas aumentaran
al cabo de sélo tres meses, un resultado tan convincente que la empresa no
dudd en incluirlo en sus programas regulares de formacion. Son muchos los
estudios realizados sobre altos directivos que sugieren que el optimista
considera sus fracasos como fruto de errores subsanables y suele dar los
pasos necesarios para asegurarse de que el problema no se repetira.

El optimismo est4d estrechamente relacionado con la esperanza, que
consiste en saber los pasos que debemos dar para alcanzar un determinado
objetivo y disponer de la energia necesaria para ello. La esperanza es una
fuerza motivadora cuya ausencia lleva a la paralizacién. Las investigaciones
realizadas sobre la competencia muestran que los trabajadores "estrella” que
trabajan en algin campo dedicado al servicio a los demas —desde el cuidado
de la salud hasta la asesoria y la ensefianza— muestran un alto grado de
esperanza por las personas a las que tratan de ayudar.

Cierto estudio realizado con asistentes sociales cuyas funciones consistian
en ayudar a que las personas con graves incapacidades mentales
(esquizofrenia crénica, retraso grave, etcétera) llegasen a ser capaces de vivir
en hogares tutelados demostrd palpablemente el poder de la esperanza. En
esta clase de trabajo el primer afio es el mas duro porque los sujetos no
mejoran, las cosas suelen ir mal y las personas pueden mostrarse muy
ingratas, hasta el punto de que muchos asistentes terminan quemandose y
abandonando el intento. No obstante, los asistentes con un nivel de esperanza
superior —aquéllos que consideraban positivamente su capacidad de ayuda y
el potencial de mejora de los sujetos a su cargo— corrian mejor suerte y, al
cabo de un afio, era mas probable que desempefiaran su labor con mas
satisfaccion, experimentaran menos agotamiento emocional y permanecieran
en su trabajo.

En trabajos de ese tipo en los que la tension es elevada y las frustraciones
constantes, mantener una perspectiva de color de rosa puede mejorar los
resultados. La esperanza resulta crucial para cualquiera que asuma un trabajo
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duro y, dado que las expectativas positivas pueden resultar especialmente
beneficiosas en los trabajos mas duros, aprender a ser mas optimista puede
convertirse en una estrategia laboral sumamente provechosa».

Llegados este punto hay que advertir que et optimismo es algo muy
norteamericano y refleja un tipo de ideologia que no siempre resulta aplicable a
todas las culturas. Por ejemplo, en una investigacién efectuada entre altos
ejecutivos de cierta empresa multinacional del sector alimentario quedo patente
que el optimismo constituia un adecuado predictor del desempefio de los
trabajadores "estrella” de los Estados Unidos, pero no de Asia ni de Europa.

Como me dijo Mary Fontaine, directora general del Innovation and
Research Center de Hay/McBer: «En muchos paises asiaticos, como, por
ejemplo, Jap6n, Taiwan Yy la India la actitud del "puedo hacerlo" se considera
demasiado presuntuosa e incluso exageradamente individualista. En esas
culturas, el optimismo suele expresarse mediante actitudes mas moderadas
como, por ejemplo, "se trata de un reto muy dificil y, aunque voy a intentar
superarlo, es posible que no lo consiga”. No escuchara, pues, a nadie que diga:
"soy capaz y no tengo la menor duda de que puedo hacerlo”. Y en Europa, por
su parte, lo que los americanos consideran como optimismo puede
sencillamente parecer mera arrogancia.
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PARTE III:

LASHABILIDADES PERSONALES

7. EL RADAR SOCIAL

El jefe de ventas de Johnson Wax se hallaba desconcertado por el hecho
de que las ventas de un determinado producto en una cadena de
supermercados fueran notablemente inferiores a las de otros establecimientos.

Pero el vendedor sabia que el jefe de compras de la cadena tenia las
manos atadas porque, si bien queria hacer pedidos mayores, estaba atrapado
en una lucha interna entre dos jefes de seccion que terminaba relegando el
producto a uno de los peores lugares del establecimiento.

Para resolver el problema, el jefe de ventas de Johnson Wax convocoé el
equivalente a un encuentro diplomatico bilateral con ejecutivos que se hallaban
por encima del vendedor y del comprador, en el que les demostré rotundamente
que aquella rivalidad les costaba unos cinco millones de délares al afio.

«Cuando cayeron en la cuenta de que las luchas intestinas les estaban
haciendo perder la oportunidad de ganar cinco millones —dice Patrick O'Brien,
por aquel entonces vicepresidente de ventas para los Estados Unidos—,
tomaron la determinacion de eliminar todas las barreras internas. Y, aunque
habian tardado un afio en ponerse de acuerdo para celebrar la reunion, sélo
precisaron un par de dias para llevar a cabo los ajustes necesarios.»

Esta estrategia ilustra perfectamente uno de los rasgos distintivos de la
empatia, la capacidad de contemplar la situacion desde el punto de vista del
cliente y asi ayudarle a alcanzar sus objetivos, un tipo de sensibilidad que
posibilita, en suma, la comprension de la politica y las realidades de una
organizacion ajena a la nuestra.

Como dijo O'Brien: «La mejor estrategia consiste en llegar a comprender
las necesidades y objetivos del comprador y hacer todo lo que se halle en
nuestra mano por satisfacerlas. Pero, para alcanzar el éxito, es necesario
comprender previamente lo que esta persona necesita. Este es, a fin de
cuentas, uno de los principios determinantes del éxito de las ventas de nuestro
siglo».
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Cuando hablé con O'Brien, su equipo de ventas acababa de ser
galardonado con el titulo de Vendedor del Afio por Wal—Mart y Target, dos de
las principales cadenas de grandes almacenes de los Estados Unidos.

Uno de los barbmetros de las ventas en este sector es la "gestion de
categorias", segun la cual los comerciantes de una tienda de alimentacion, por
ejemplo, tratan todos sus aperitivos o refrescos como una sola categoria que no
gestionan de forma individual sino colectiva. Paradojicamente, sin embargo,
este enfoque numérico ha dado mas importancia a la relacion personal entre los
vendedores y los jefes de estas categorias.

«Nuestros vendedores "estrella" —prosigue O'Brien— son capaces de
equilibrar el mundo de los hechos con el mundo interpersonal. Esta profesion
ha pasado de las ventas basadas en la relacion personal a las ventas basadas
en las cifras, y lo que hay que hacer es encontrar un adecuado equilibrio entre
ambas, algo que requiere la presencia de habilidades francamente
interpersonales.»

La empatia puede asumir muchas formas. Una de ellas, por ejemplo, es el
tipo de comprension que muestra el personal de Johnson Wax hacia las
necesidades de sus clientes. La presencia de la empatia también puede
percibirse en la empresa que tiene una vision realista y exacta de su personal,
sus clientes, sus competidores, la situacion del mercado, las fusiones y hasta
los mismos accionistas. De este modo, la capacidad de ver la realidad desde el
punto de vista de los deméas y de comprender cuéles son sus respuestas ante
las acciones de la empresa proporciona una serie de datos que son esenciales
para toda gestién eficaz.

El jefe de un banco privado suizo me dijo: «Mi trabajo se asemeja al de un
confesor o un médico de cabecera. Es imposible trabajar en la banca privada
sin utilizar la inteligencia emocional y, muy especialmente, la empatia. Dicho de
otro modo: uno tiene que llegar a percatarse de las esperanzas y los miedos de
sus clientes, aun cuando ellos sean incapaces de expresarlos con palabras».

La empatia empieza con uno mismo

Como dijo Freud: «los seres humanos no pueden mantener un secreto
porque, aun en el caso de que sus labios permanezcan sellados, hablan con la
punta de los dedos y la traicion se asoma a través de cada uno de sus poros».
La nerviosa inquietud de un negociador desmiente su expresion de desinterés;
la estudiada indiferencia de un cliente que observa los precios en un
concesionario de automoviles se contradice con el entusiasmo con que se
aproxima al descapotable que mas le gusta. Y ser capaz de captar estas
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sefiales emocionales resulta especialmente importante en aquellas situaciones
en las que la persona tiene motivos para ocultar sus sentimientos, como ocurre
cada dia en el mundo de los negocios.

La esencia de la empatia consiste en darse cuenta de lo que sienten los
demas sin necesidad de que lleguen a decirnoslo. Porque, aunque los demés
pocas veces nos expresen verbalmente lo que sienten, a pesar de todo estan
manifestandolo continuamente con su tono de voz, su expresion facial y otros
canales de expresion no verbal. Y la capacidad de captar estas formas sutiles
de comunicacion exige del concurso de competencias emocionales basicas
como la conciencia de uno mismo y el autocontrol. Sin la capacidad de darnos
cuenta de nuestros propios sentimientos —o de impedir que no desborden—
jamas podremos llegar a establecer contacto con el estado de animo de otras
personas.

La empatia es nuestro radar social. Cierto amigo que habia captado la
sensaciébn de malestar de una comparfiera de trabajo me comentaba lo
siguiente: «Me dirigi a mi jefe y le dije "Algo est& ocurriéndole a Kathleen. No
parece estar muy contenta”. Ella evitaba el contacto ocular conmigo y dej6 de
enviarme sus habituales y divertidos e—mails. No tardd6 mucho tiempo en
comunicarnos que nos abandonaba y se iba a trabajar a otra empresa.

En ausencia de este tipo de sensibilidad, las personas estan
"desconectadas". Las personas emocionalmente sordas también son
socialmente torpes, se equivocan al interpretar errbneamente los sentimientos
de los demés o lo hacen de un modo tan automatico, desconectado e
indiferente que hace imposible toda relacién. Una de las formas que puede
asumir la falta de empatia es la de dejar de conectar con el aspecto personal de
los demés y tratarles como meros estereotipos.

La empatia asume diferentes grados que van desde la capacidad de
captar e interpretar adecuadamente las emociones ajenas hasta percibir y
responder a sus preocupaciones o sentimientos inexpresados y comprender los
problemas que se ocultan detras de otros sentimientos.

Una investigacion realizada por Robert Levenson en la Universidad de
California, en Berkeley, concluyé que el elemento clave para comprender el
sustrato emocional en el que se mueven los demas depende de lo
familiarizados que nos hallemos con el nuestro. Para ello, las parejas que
entraban en el laboratorio de fisiologia de Levenson participaban en un
experimento en el que debian sostener dos tipos diferentes de conversacién —
una de caracter neutro («¢,cémo han pasado el dia?») y otra, de unos quince
minutos de duracién, sobre algin tema en el que existiera una abierta
discrepancia—, mientras Levenson grababa multitud de respuestas fisiologicas,
desde el ritmo cardiaco hasta los cambios de expresion facial.
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A continuacién, Levenson se quedaba con uno de los miembros de la
pareja y contemplaba la garbacion con él mientras el sujeto trataba de formular
verbalmente lo que habia sentido en el momento sin haber llegado a
expresarlo. Mas tarde se repetia la misma operacién con el otro miembro de la
pareja.

Y es que, cuando las parejas empatizan, ocurre algo fisiolégicamente muy
curioso, ya que el cuerpo de uno imita al del otro. Si, por ejemplo, aumentado
disminuye el ritmo cardiaco del compafiero cuya imagen aparece en el video, lo
mismo ocurre con quien esta mirando la imagen, un proceso imitativo que se
asemeja a una especie de tango emocional bioldgico y que recibe el nombre de
entrainment o"arrastre”.

Este tipo de sincronizacién nos obliga a dejar de lado nuestros asuntos
emocionales para poder percibir con claridad las sefiales emitidas por los
demas. Cuando estamos atrapados en nuestras propias emociones
permanecemos en un mundo fisioldgico impenetrable a las sefiales sutiles que
hacen posible la relacion.

Charles Darwin sefiald que las capacidades de registrar y transmitir los
sentimientos han desempefiado un papel muy importante en la evolucion del
ser humano en lo que se refiere a la creacién y el mantenimiento del orden
social. Las emociones negativas —como el miedo y el enojo— tienen una
importancia extraordinaria para la supervivencia, movilizando al animal
amenazado hacia la lucha o la huida. En cierto modo, este vestigio evolutivo
permanece todavia con nosotros porque durante un episodio de secuestro
amigdalar captamos y respondemos con mas intensidad a quien esta de mal
humor que a quien esta de buen humor. Pero ésta puede ser la mejor receta
para el desastre emocional, creando un bucle que se realimenta a si mismo y
no hace sino intensificar la negatividad y el enojo.

El requisito previo de la empatia es la conciencia de uno mismo, la
capacidad de registrar las sefiales viscerales procedentes de nuestro propio
cuerpo. Los asesores mas eficaces y empéticos —y, de hecho, todos aquéllos
gue trabajen en empleos que requieran empatia, como la educacion, las ventas
y la gestién de empresas— son muy diestros en el arte de sintonizar con las
sefiales emocionales de su propio cuerpo.

Una danza sutil

«Era una mujer que tenia la discutible habilidad de vaciar una habitacién en
pocos minutos —me decia el jefe de marketing de una empresa califomiana
dedicada al software educativo—. No escuchaba y luego participaba en la
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conversacién, como hace todo el mundo, sino que se lanzaba a un abierto
mondlogo salpicado de quejas y de ataques que no tenia nada que ver con lo
que se estaba diciendo y no abandonaba el tema a pesar de los evidentes
bostezos de los cada vez mas escasos presentes. No tenia la menor idea del
efecto que causaba en los deméas.»

La buena marcha de cualquier interaccion social depende, en gran medida,
del entrainment espontdneo. Cuando dos personas empiezan a hablar, inician
una especie de danza ritmica sutil que les lleva a sincronizar de inmediato sus
movimientos, sus posturas, su tono de voz, el tiempo que hablan y hasta la
longitud de las pausas existentes entre el mensaje de uno y la respuesta del
otro.

Este proceso de imitacion discurre fuera de la conciencia vigil y parece
hallarse regulado por las regiones mas rudimentarias del cerebro. Y cuando
esta sincronizacién automética —que es tan rapida como la respiracion, puesto
que suele durar un quincuagésimo de segundo— se pierde nos sentimos
ligeramente incbmodos.

Uno de los principales ajustes tiene que ver con la expresiéon facial.
Contemplar una cara feliz (o enojada) evoca en nosotros la correspondiente
emocioén porque, en la medida en que nos adaptamos al ritmo, la postura y la
expresion facial de otra persona, comenzamos a habitar su espacio emocional y
a sintonizar emocionalmente con ella.

Nuestro sistema nervioso participa automaticamente de esta empatia
emocional (una funcién en la que la amigdala desempefia, una vez mas, un
papel muy importante), pero la capacidad de utilizar esta habilidad aprendida
depende en buena medida de nuestra motivacion. Los animales —y también los
seres humanos— que han crecido en condiciones de aislamiento social
extremo tienen grandes problemas para captar las sefiales emocionales de
quienes les rodean, pero no porque carezcan de los circuitos nerviosos basicos
de la empatia sino porque, a falta de adecuados tutores emocionales, nunca
han aprendido a prestar atencidon a esos mensajes y, en consecuencia, no han
desarrollado esta habilidad.

Cuando nuestra madre o nuestro padre nos sostienen en sus brazos
recibimos las primeras lecciones de empatia. Este vinculo emocional primordial
constituye el fundamento de la cooperacién y de la participacién en un juego o
en un grupo. Y el grado de dominio que mostremos a este respecto es el que
determinara nuestro nivel de competencia social. Consideremos, por ejemplo, el
caso de los nifios que no perciben las sefiales esenciales para la interaccion
fluida en el patio de recreo de la escuela y que, cuando quieren participar en un
juego, lo hacen interrumpiendo sin miramientos a los demas.
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Por su parte, los nifios con mas habilidades sociales se dedican a observar
durante un rato, tratando de sintonizar con el juego, entrando luego en algun
momento de apertura natural. Y lo mismo ocurre con los adultos ya que, en el
mundo laboral, resulta esencial percibir el ritmo y el compas de las personas
con las que estamos trabajando.

Las diferencias en nuestro grado de dominio de las habilidades sobre las
gue descansa nuestra conciencia social determinan las correspondientes
diferencias en las competencias laborales que dependen de la empatia (la mas
esencial de las competencias sociales propias del mundo laboral). Entre ellas
cabe destacar:

e Comprension de los demas: Experimentar los sentimientos y las
perspectivas de los demas e interesarse activamente por sus preocupaciones

< Orientacién hacia el servicio: Anticiparse, reconocer y satisfacer las
necesidades de los clientes

¢ Desarrollo de los demas: Darse cuenta de las necesidades de
desarrollo de los demés y contribuir a su satisfaccion

< Aprovechamiento de la diversidad: Servirse de la diversidad para
aprovechar las oportunidades que se presenten

« Conciencia politica: Ser capaz de registrar las corrientes politicas y
sociales subyacentes a toda organizacion

COMPRENDER A LOS DEMAS

Percibir los sentimientos y puntos de vista de los demés e interesar se activamente por
SUS preocupaciones

Las personas dotadas de esta competencia

» Permanecen atentas a las sefiales emocionales y escuchan bien

*» Son sensibles y comprenden los puntos de vista de los demas

» Ayudan a los demas basandose en la comprension de sus necesidades y
sentimientos

Cierto empleado de una gran empresa de disefio describe del siguiente
modo el mensaje que parece transmitir un compafiero de trabajo: «Con una
simple mirada se convierte en una puerta cerrada, como si estuviera emitiendo
una sefal que dijera "no me molestes"”, y yo sé que en estos casos debo
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mantenerme alejado de él. Y si, en alguna de estas ocasiones, debo hablar con
él, procuro no complicarme la vida haciendo bromas —una vez lo hice y se
enojé muchisimo—, de modo que, en tales casos, me muestro frio y hasta
estupido».

La frase clave aqui es «con una simple mirada se convierte en una puerta
cerrada», porque ésa era la sefial que le indicaba a nuestro sujeto como tenia
que actuar. En el mundo laboral continuamente estamos recibiendo este tipo de
mensajes emocionales a los que debemos ajustar nuestra conducta. Y, a falta
de tal radar, podemos facilmente embarrancar en los escollos de las emociones
de los demas. La empatia, pues, resulta esencial como brijula emocional que
nos ayuda a gestionar y desempefiar mejor nuestro trabajo.

Més all4 de la mera supervivencia, la empatia resulta esencial para llevar a
cabo adecuadamente cualquier trabajo que exija una relacion personal. La
empatia resulta fundamental para el logro de la excelencia en todos aquellos
casos que requieran de una lectura exacta de los sentimientos de los demas,
desde el mundo de las ventas hasta el del consultorio, la psicoterapia, la
medicina y el liderazgo.

La medicina es un campo que recientemente ha comenzado a cobrar
conciencia —y por razones fundamentalmente econémicas— de las ventajas de
la empatia. En una época en la que existe cierta competencia por la lealtad de
los pacientes, los médicos mas avezados en el reconocimiento de las
emociones de éstos tienen mas éxito que sus colegas menos sensibles.
“Obviamente, para poder tratar con eficacia a sus pacientes, los médicos deben
captar su ansiedad y su incomodidad, aunque cierto estudio descubri6é que rara
vez les escuchan. Segun ese estudio, los pacientes suelen estar pensando en
un promedio de cuatro preguntas cuando acuden a la consulta del médico pero
sélo pueden formular una o dos de ellas porque, cuando el paciente comienza a
hablar, el médico no tarda en interrumpirle. Y la primera interrupcion del médico
tiene lugar, por término medio, a los dieciocho segundos.

Los médicos que menos escuchan son, al menos en los Estados Unidos,
los que mas demandas judiciales reciben. Cierto estudio demuestra que los
médicos de urgencia que nunca habian sido demandados por negligencia
escuchaban mejor que los demas. Eran médicos que se habian tomado la
molestia de explicarle a sus pacientes lo que esperaban del tratamiento, se
reian con ellos, bromeaban, consultaban su opinién, verificaban su
comprension y les alentaban a hablar." Y lo més curioso es que el tiempo
necesario para que un doctor tenga éxito con su empatia no suele requerir mas
de tres minutos.”
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El disefio empatico

La empatia ha llegado al mundo de la I1+D [investigacién y desarrollo],
donde los investigadores observan el uso que hacen los consumidores de los
productos de una empresa —ya sea en casa o0 en el trabajo— con la misma
actitud con la que los antropdlogos observan culturas ajenas a la suya, una
observacion del mundo del cliente que brinda una comprension mas profunda
de la que proporcionan los estudios de mercado o las habituales reuniones de
grupo.

Esta ojeada a la vida del cliente, combinada con la apertura al cambio del
mundo empresarial, constituye un importante catalizador de la innovacion.
Cuando Kimberly—Clark envi6 observadores para comprobar el modo en que
los padres y los bebés usaban los pafiales, comprendieron que los bebés
necesitaban unos pafiales que fueran un primer paso hacia el vestirse solos de
los "mayores". Esta comprension que les llevdé a disefiar el nuevo sistema
Huggies Pull—Ups, que los bebés podian ponerse por si mismos y que
inauguré un mercado de cuatrocientos millones de ddlares anuales antes de
gue lo hicieran sus competidores.

La capacidad de prever las necesidades de los consumidores es algo
consubstancial a los mejores jefes de los equipos de desarrollo del producto.
Para ser capaz de interpretar lo que quiere el mercado y desarrollar un producto
gue satisfaga sus necesidades es necesario empatizar con los clientes.

Ford Motor Company también recurri6 al disefio empético para la
remodelacion del Lincoln Continental y, por vez primera, los ingenieros
recabaron la opinién de los propietarios del automovil que estaban tratando de
perfeccionar.

En lugar del viejo método, segun el cual los investigadores de mercado
celebraban reuniones con propietarios del automévil y luego extraian sus
conclusiones, los ingenieros invirtieron una semana en hablar con los usuarios
de los antiguos Continental con el objeto de determinar «qué era lo que mas les
gustaba de él».

«Los clientes valoran determinadas cualidades distintivas de un producto
—afirma Nick Zeniuk, uno de los jefes del proyecto—, y para conectar con los
sentimientos de nuestros clientes tenemos que ser empaticos. El mensaje que
transmiti a los jefes del proyecto era: "Olvidense de los datos de la
investigacion de mercado. Hablen directamente con las personas para las que
estamos trabajando. Escuchenles, siéntanles, mirenles a los ojos y capten
visceralmente lo que desean”.»
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Este abordaje personal permitid que los ingenieros volvieran a su puesto
de trabajo con una idea clara de lo que querian sus clientes. Zeniuk recuerda:
«Volvieron con un video de un cliente y dijeron: "Tal vez usted no pueda
captarlo pero, en este mismo instante, tenia muy claro lo que estaba diciendo".
Primero tuvimos que percibir claramente lo que ocurria y luego deducir lo que
suponia, en términos técnicos, el conjunto de especificaciones que harian que
el automavil fuera mas cémodo o tuviera una mayor aceptacion».

El arte de la escucha

«Cuando alguien esta desesperado por hacer una venta no escucha —me
dijo el jefe de ventas de una empresa de corredores de bolsa de Wall Street—.
Y no hay nada mejor para las ventas que responder a una posible objecién
diciendo: "Tiene usted razén, tendremos que reconsiderar este punto”. Las
cosas van mucho mejor cuando usted puede escuchar y empatizar con el punto
de vista de su cliente.»

La escucha es uno de los factores fundamentales de la empatia y resulta
esencial para el éxito en el mundo laboral. Segin una investigacion realizada
por el Departamento de Trabajo de los EE. UU., el 22% del tiempo que
invertimos en la comunicacidon esta consagrado a leer y escribir, el 23% a
hablar y el 55% a escuchar.

Las personas que no pueden —o0 no quieren— escuchar suelen ser
consideradas como indiferentes o poco respetuosas, lo cual, a su vez, provoca
en los demas una pobre predisposicion a la comunicacion. Escuchar es todo un
arte que comienza dando la sensacién de que uno esta dispuesto a hacerlo vy,
en este sentido, los jefes que mantienen una politica de "puertas abiertas", que
parecen accesibles o que hacen un alto en el camino para escuchar lo que los
demas tienen que decirles encarnan a la perfeccion esta competencia. Y las
personas que mas facilidad tienen para hablar suelen ser también las que mejor
escuchan.

La "escucha activa" consiste en ir mas alla de lo que se dice, repitiéndonos
lo que acabamos de oir hasta estar seguros de haber comprendido. Y la
confirmacién de que uno ha escuchado bien es que responde adecuadamente,
aun cuando ello suponga llevar a cabo algun cambio en lo que esté haciendo.
Pero hasta donde deberd ajustar este cambio segun lo que le diga el otro es
algo ciertamente controvertido.

En los circulos de ventas hay quienes consideran la empatia de un modo
bastante estrecho, creyendo que el hecho de asumir la perspectiva del
consumidor acabara con las ventas de productos o servicios que los clientes
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realmente no quieren ni necesitan. Esto, obviamente, implica una vision algo
cinica e ingenua de la funcion del vendedor, como si ésta sélo consistiera en
hacer la venta a toda costa y no tuviera nada que ver con el establecimiento de
la relacion con el cliente o la mejora de ésta.

Una visibn maés inteligente de las ventas considera que la funcion del
vendedor consiste en saber escuchar, entender lo que el cliente necesita y
encontrar luego un modo de satisfacer sus necesidades. La leccién de que la
empatia se halla en el nicleo mismo de la eficacia de las ventas se vio
confirmada por el estudio de una muestra aleatoria de compradores de grandes
y pequefios almacenes a los que se pregunté sobre los dependientes de las
secciones de ropa, que terminé demostrando que el antiguo estereotipo de que
las ventas son mas sencillas para el vendedor afable, extravertido y de palabra
facil ha perdido vigencia porque el grueso de los compradores se decantd hacia
los vendedores empaticos —que tenian en cuenta sus demandas vy
necesidades—, algo especialmente cierto en el caso de que la empatia vaya
acompafiada de la sensacion de que se trata de personas en quienes se puede
confiar.

Cuando la empatia no es sincera

«Quisiera comenzar diciéndoles que lo mas importante para nosotros son
los nifios. Sé que algunos de ustedes estan muy preocupados por ellos, pero
les aseguro que, en el caso de que descubriéramos algo que pudiera danarles,
en seguida pondriamos fin a nuestro proyecto.»

Asi comenzé la tranquilizadora y cordial presentacién del presidente de una
empresa especializada en el reciclaje de los residuos metalicos de desechos
industriales que habia ido a hablar con los padres y maestros de un instituto sito
en el pequefio pueblo en el que su empresa pensaba instalar una planta,
aunque todavia debia recibir la aprobacién final del ayuntamiento.

Cuando el presidente de la compafiia expuso las ventajas de la planta —
los puestos de trabajo que generaria y los beneficios que supondria para la
economia local— su sinceridad y preocupacién por el bienestar de los nifios y
de la comunidad convencieron a su auditorio. Parecia tan comprensivo, tan
empadtico...

Pero, cuando llegé el turno de preguntas, uno de los padres —quimico de
profesibn— preguntd: «Pero acaso no van ustedes a procesar cenizas que
contienen dioxina? ¢Y no es la dioxina altamente cancerigena? ¢ Como piensan
proteger de ella a nuestros hijos?».
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Ante esta pregunta, el presidente se quedd completamente desconcertado
y se puso a la defensiva e incluso un tanto agresivo, sobre todo cuando otros
padres, ya no tan confiados, comenzaron a inquirirle la razén por la cual no les
habia comentado antes aquel punto.

La reunién concluy6 cuando los padres decidieron consultar a un experto
en residuos toxicos industriales, pidiéndole también al alcalde que antes de
aprobar definitivamente la puesta en marcha del proyecto escuchara la opinion
de los ciudadanos.

Asi pues, la empatia puede también hallarse al servicio de la manipulacion,
en cuyo caso bien podriamos hablar de pseudoempatia, una actitud social que
se desvanece tan pronto como es desenmascarada. En este sentido, una
amiga se quejé del siguiente modo de los vendedores de una boutique: «cada
vez que voy, me dicen lo mucho que se alegran de verme y ho me dejan sola ni
un momento, cuando lo Unico que quiero es dar una vuelta por el local hasta
que necesite de ellos». Cierto dia, uno de los vendedores acab6 confesandole
gue su jefe les habia dicho que trataran de entablar una conversacion amistosa
con los clientes que ya habian hecho alguna compra. Pero el hecho es que la
amabilidad forzada no es sincera y termind distanciando a mi amiga.

Tal vez poseamos protectores naturales contra la empatia artificial que nos
permitan darnos cuenta —como le ocurrié a mi amiga— de que esta empatia no
es sincera. Por su parte, los investigadores que se han dedicado al estudio de
las personas manipuladoras han descubierto que quienes se hallan motivados
por el impulso maquiavélico de utilizar a los demas en su propio beneficio
suelen ser empaticamente mas pobres mientras que, por el contrario, las
personas confiadas —que creen que la gente es basicamente buena— tienden
a estar mas conectados con sus sentimientos.

La evitaciéon de la empatia

Sam era emocionalmente sordo. Cierto dia, al descolgar el teléfono oy6
una voz sollozante que queria hablar con su esposa y le pasé el teléfono con un
alegre: «jMarcy, es para ti!».

Elaine Hatfield, psicéloga de la Universidad de Hawai que le conoce, dice
que «Sam hace caso omiso de los mensajes emocionales que recibe porque no
puede responder a ellos».

No basta con tener la capacidad potencial de empatizar con los demas sino
gue, ademas, tenemos que hacer caso de estas sefiales. En este sentido,
algunas personas que carecen de empatia parecen estar haciéndolo de un
modo intencional para no tener que comprometerse con estos mensajes, algo
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que, en la proporcién adecuada, no resulta especialmente negativo en el mundo
laboral.

Los jefes que tienden a centrarse demasiado en las relaciones y se
preocupan por satisfacer las necesidades emocionales de las personas a
expensas de las necesidades de la organizacién rinden muy poco. En aquellas
situaciones en las que el coste percibido de la empatia es demasiado elevado
—en una negociaciéon salarial, por ejemplo—, las personas pueden verse
obligadas a embotar su empatia. Los abogados también son famosos por la
estudiada indiferencia que muestran hacia las preocupaciones de la parte
contraria durante un litigio (aunque, como veremos en el capitulo 8, el cierre
excesivo a la empatia es una estrategia de negociacion inadecuada).

Hay cierta sabiduria en el hecho de mantener a raya la empatia,
especialmente cuando se trata de asignar los recursos de una organizacion.
Cuando nos identificamos excesivamente con las necesidades de otra persona
estamos demasiado predispuestos a ayudarle, una decision que puede terminar
dafiando al colectivo.

Pero, por otro lado, las decisiones tomadas con una cabeza desconectada
del corazén pueden volverse en contra de uno, como ocurre con aquellas
empresas que han llevado a cabo una reduccion despiadada de plantilla que ha
terminado despertando el odio y la animadversion de los desalentados
trabajadores que quedaban. También hay algunos jefes que se desconectan de
los sentimientos de las personas con quienes trabajan para evitar verse en la
obligacién de tenerles en cuenta, una tactica que puede parecer arrogante o
fria.

Es precisamente en la falta de empatia donde debemos buscar la
explicacién de lo que le ocurrié al cirujano que iba a extirpar un coagulo de
sangre de la pierna de una amiga mia. Cuando el médico le dijo que no podia
garantizarle que conservara la pierna, mi amiga estallé en lagrimas, una
situacién ante la cual el cirujano reaccion6 diciendo: «si va a llorar, tendra que
buscarse a otro médico».

Y eso fue, precisamente, lo que hizo.

El sufrimiento empético

¢Por qué, después de ejercer durante siete afios como enfermera de
pediatria, estaba pidiendo el traslado a otro servicio? —Acabo de tener en
brazos a otro bebé que va a morir de cancer. Es demasiado duro para mi —
respondid.
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La angustia de esta enfermera ilustra perfectamente el llamado "sufrimiento
empatico” —que nos permite "registrar" el dolor de otra persona—, un tipo de
sufrimiento que, en su caso, comenzaba a desbordarla y le impedia ayudar a
los nifios a salir del sufrimiento.

El sufrimiento empéatico es muy comin cuando nos hallamos
profundamente conmovidos por el dolor de una persona que nos importa. La
preocupacién que sentimos por un amigo en problemas —un compafiero de
trabajo, pongamos por caso, que teme ser despedido— puede despertar en
nosotros los mismos sentimientos, un fenédmeno que tiene lugar cuando alguien
especialmente empatico se ve expuesto a los estados de animo negativos de
otra persona y carece de las habilidades de autorregulacién necesarias para
calmar su sufrimiento empético.

Los médicos residentes se "endurecen" para poder hacer frente al
sufrimiento empético y bromean sobre sus pacientes agonizantes como una
forma de coraza emocional que les permite proteger su sensibilidad. El riesgo,
sin embargo, es que pueden terminar como el insensible cirujano que ahuyentd
a mi amiga. Afortunadamente, una nueva generacion de programas de
formacion médicos ha empezado a ensefiar a los estudiantes formas mas
eficaces de afrontar su propio dolor sin acabar con la empatia.

Quienes trabajan de manera regular con personas que se hallan en un
estado de constante enojo —como ocurre, por ejemplo, con quienes atienden
las demandas en las oficinas de servicio al consumidor— corren el peligro de
padecer de sufrimiento empatico, un problema que suele afectar también a
quienes se dedican a las profesiones de ayuda y deben relacionarse dia tras
dia con personas que estan atravesando por momentos dificiles. La alternativa
consiste en permanecer abiertos a los sentimientos al tiempo que nos
adiestramos en el arte del autocontrol emocional, para no terminar abrumados
por el dolor de las personas con las que cotidianamente nos relacionamos.

La politica de la empatia

Existe una politica de la empatia segun la cual las personas con menos
poder deben darse cuenta de los sentimientos de quienes ostentan el poder,
mientras que éstos, a su vez, no parecen estar obligados a hacer lo mismo con
sus subordinados. Dicho en otras palabras, la falta de empatia estudiada es una
de las formas tacitas de afirmar la autoridad de quienes detentan el poder.

Durante los dias del movimiento pro derechos civiles, Martin Luther King Jr.
expreso su sorpresa por la poca intuicion que mostraban los blancos acerca de
los sentimientos de los negros, mientras que éstos, por su parte, si querian
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sobrevivir en una sociedad racista mayoritariamente blanca, debian mostrarse
mucho mas receptivos a la forma de sentir de los blancos. Un razonamiento
similar afirma que, en las sociedades que mas oprimen a las mujeres, éstas son
mas empaticas que los hombres (ver el apéndice 3 para una revisién acerca de
las diferencias de género en la empatia).

Las investigaciones realizadas en la década de los setenta y los ochenta
hicieron pensar en la existencia de una correlacidon negativa entre quienes
ocupan posiciones de poder y la empatia, algo que hoy en dia no puede seguir
sosteniéndose porque las organizaciones son menos rigidamente jerarquicas y
estan mas orientadas hacia los grupos que hacia las personas. El estilo
autoritario propio del pasado ha quedado ya obsoleto y las exigencias del
moderno liderazgo incluyen la empatia.

Quienes siguen desdefiando la empatia como algo ajeno al mundo laboral
0 como una habilidad demasiado "blanda" suelen incurrir en dos errores muy
comunes: uno de ellos consiste en confundir la empatia con la psicologizacién y
el otro supone errbneamente que el hecho de empatizar con los demas
consiste en estar de acuerdo con ellos.

En cierta ocasion, Richard Boyatzis me dijo: «Estaba tratando de valorar el
grado de empatia de los jefes de una gran empresa dedicada a la fabricacion
de ordenadores. Para ello les pedi que describieran algdn momento en que
hubieran ayudado a alguien con problemas y descubri que muchos decian
haber explorado el estado psicologico de la otra persona, explicandolo en
términos de sus raices en la infancia o alguna otra teoria psicolégica popular
como la codependencia, por ejemplo. Pero lo cierto es que eso no tiene nada
gue ver con la empatia puesto que es una forma de psicologizar el problema,
sino que, por el contrario, lo soslaya y lo deriva hacia sus supuestas causas».

En opinidn de Boyatzis la tendencia a psicologizar esta relacionada con el
pobre rendimiento de los jefes. De este modo, los jefes mas sobresalientes
suelen escuchar y comprender los sentimientos de los demas y les aconsejan
sin tratar de imponer su "diagnostico". Tal vez este tipo de teorizacion
psicolégica puede ser interesante y hasta Gtil en tomo a una mesa y tomando
una taza de café con los amigos pero resulta del todo inapropiado en el entorno
laboral. Y aunque puede asemejarse superficialmente a la empatia, lo cierto es
gue no tiene nada que ver con ella.

Ademads, el hecho de comprender el punto de vista o la perspectiva de otra
persona —saber por qué se siente de tal o de cual modo—no significa
necesariamente llegar a aceptarla. En el caso de las negociaciones
comerciales, por ejemplo, entender cémo se siente alguien no debe
necesariamente llevamos a transigir sino a afrontar la situacibn mas
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adecuadamente. Como resultado de todo ello, las decisiones duras pueden
generar menos resentimientos y rencores.

Recuerdo cierta ocasion en que hablé con lideres del equipo de direccién
de Lockheed Martin, una compafia aérea que acababa de atravesar una
drastica reducciéon de plantilla. Algunos jefes se habian visto obligados a
despedir a cientos de trabajadores, una situacibn que muchos consideraban
como lo mas dificil que habian tenido que afrontar en su vida. Yo les dije que
ciertos jefes temen que la empatia les tome demasiado blandos para adoptar
las duras decisiones que exige mundo laboral y les pregunté si creian en la
importancia de la empatia. «Obviamente —fue la respuesta unanime—, cuando
uno se ve obligado a despedir a miles de personas, los ojos de los que se
quedan permanecen clavados en usted.» Habian tenido que atravesar el
proceso de despido a pesar del dolor —agregaron— pero, de no haberlo hecho
empaticamente, hubieran terminado desmoralizAndose y enojandose con todo
el mundo.

Veamos ahora el trato que recibieron los empleados cuando cerraron las
plantas de dos empresas diferentes. En el caso de General Electric, los
trabajadores recibieron el aviso del cierre con dos afios de anticipacion y la
empresa hizo un verdadero esfuerzo por ayudarles a encontrar otro empleo. La
otra empresa, por su parte, comunicd el cierre con una sola semana de
antelaciéon y no hizo absolutamente nada por ayudar a sus trabajadores a
encontrar un nuevo empleo.

Como resultado de todo ello, al cabo de un afio, la mayor parte de los
antiguos trabajadores de General Electric decian que habia sido un buen lugar
de trabajo y el 93% se mostraba agradecido por los servicios recibidos durante
el proceso de despido, algo que, en el otro caso, s6lo manifestdé el 3% de los
trabajadores. Asi pues, mientras General Electric dejé un buen recuerdo, la otra
empresa solo dejo tras de si un legado de amargura.
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EL DESARROLLO DE LOS DEMAS

Darse cuenta de las necesidades del desarrollo delos demasy ayudarles a fomentar sus
habilidades

Las personas dotadas de esta competencia

» Saben reconocer y recompensar la fortaleza, los logros y el desarrollo de
los demas

* Proporcionan un feedback util e identifican las necesidades del desarrollo
de los demas

e Tutelan alos demds, dedican parte de su tiempo a la formacién y la
asignacion de tareas que ponen a prueba y alientan al maximo las
habilidades de éstos

Fue una pequefia leccion, pero tuvo un impacto decisivo. La ambiciosa
editora de una revista de tirada nacional tenia un problema.

—Tendia a tomar las decisiones demasiado rapidamente,
comprometiéndome en momentos de entusiasmo a realizar tareas que luego
debian terminar a toda prisa los redactores. Y esto generaba tanto malestar y
resentimiento que acabé emocionalmente exhausta. Pero, en cierta ocasion, el
editor jefe me comentd algo que, desde entonces, me ha resultado sumamente
atil.

—¢Qué fue lo que le dijo? —pregunté.

—Que lo pensaria.

Ese sencillo consejo ilustra a la perfeccion el espiritu pedagdgico que
subyace en el nucleo de la competencia del desarrollo de los deméas que es,
después del liderazgo de equipos, la mas importante de las competencias de
los directivos y que en el caso de los jefes de ventas "estrella" resulta todavia
mas esencial.

Y es en este arte fundamentalmente interpersonal, el arte de la asesoria,
donde radica el nucleo de la formacién y el desarrollo, un arte cuya eficacia gira
en torno a la empatia y a la capacidad de centrarse y compartir nuestros
sentimientos.

166



PSSt KoeotrieFr o

En un estudio realizado con supervisores, directivos y ejecutivos de doce
grandes empresas, la importancia del desarrollo de los deméas era mayor entre
los supervisores, algo que parece sugerir que se trata de una habilidad crucial
para controlar a las personas que se hallan en primera linea, como vendedores,
trabajadores de cadenas de montaje etcétera. Porque, en la medida en que
aumenta el grado de influencia de un jefe o un ejecutivo, las oportunidades de
alentar el desarrollo de los demas pueden pasar a segundo plano y verse
sustituidas por otras como el liderazgo, por ejemplo.

Pero, como me comenté Harry Levinson, pionero en la psicologia del
consultorio: «El responsable maximo de una organizaciéon es esencialmente un
maestro. Hoy en dia, las personas que no tienen la sensacién de que son cada
vez mas competentes no suelen permanecer mucho tiempo en su puesto de
trabajo».

La formacion y la tutoria aumentan el rendimiento de los trabajadores, al
tiempo que consolidan la lealtad y la satisfaccidn con el trabajo, promueven los
ascensos y aumentos de salario y disminuyen la tasa de migracion laboral.

El fundamento del éxito del proceso de formacion laboral se asienta en una
relacion abierta y sincera. Esta fue la conclusion de un estudio sobre cincuenta
ocho altos ejecutivos, todos ellos vicepresidentes o presidentes de empresas
cuyo volumen de ventas anual superaba los cinco mil millones de délares, a
quienes se preguntd por su experiencia al respecto. Estos ejecutivos
procuraban ayudar a las personas que consideraban con un potencial elevado.
Como dijo uno de ellos: «soy amable con aquéllos de los que sélo espero que
hagan su trabajo pero siempre trato de ayudar a los de mayor talento».

Estas personas invertian la mayor parte de su tiempo de formacion
tratando de mejorar el desempefio laboral de sus subordinados, ofreciendo un
feedback adecuado o subrayando las habilidades necesarias que debian
desarrollar. Hablando en términos generales, sus conclusiones al respecto eran
positivas, ya que solo invirtieron un 5% de su tiempo en afrontar los casos de
un pobre desempefio.

¢(,Cudl es la clave del éxito de estos tutores laborales? Los mejores
formadores muestran un auténtico interés, son empéticos y comprenden a las
personas a las que orientan. La confianza resulta esencial en este sentido
porque cuando existe poca confianza en el formador, las advertencias se ven
desatendidas. Y esto también sucedia cuando el formador era impersonal y frio
0 la relacion parecia demasiado unilateral o centrada en uno mismo. Los
formadores respetuosos, fieles y empéticos son los mejores. Pero cuando
los trabajadores se resisten a los cambios o éstos son complejos, la experiencia
resulta tan poco gratificante para los formadores que tienden a abandonar el
esfuerzo.
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«Retrospectivamente hablando, uno de mis mayores fracasos en el mundo
de los negocios ha sido el de no buscar a alguien que me formara durante los
primeros afios —me dijo el vicepresidente de una gran cadena de medios de
comunicacién—. Tenia tanto miedo a parecer un inepto que no busqué consejo
ni traté de aprender a hacer mejor las cosas. Asi fue como desaproveché
muchas posibles relaciones que hubieran resultado muy beneficiosas para mi
formacion. Hoy en dia los jévenes no tienen el menor empacho en llamar a mi
puerta y pedirme que les ensefie el modo mas apropiado de abordar a nuestro
presidente o de afrontar alguna situacion dificil, con lo cual estan demostrando,
a mi entender, su inteligencia.»

La imagen habitual del formador o tutor es la de alguien que ayuda a otra
persona mas joven, aunque las personas dotadas pueden ayudar a todo el
mundo, hasta sus superiores, porque ayudar a un superior también forma parte
de este arte. Un suboficial de la Marina de los EE. UU., por ejemplo, me
comentd que tenia que «ensefiar a los oficiales el modo de tratarme. Para ello
les digo: "Usted estd4 gobernando la nave y yo estoy a cargo de todo este
equipo, de modo que tiene todo el derecho del mundo a saber cémo van las
cosas. Preguntemelo... y no dude también en pedirme que le ayude cuando sea
necesario».

El arte de la critica

Cuando llega el momento de dar feedback, tal vez no haya nadie mejor
gue Shirley Delibero, jefa de la New Jersey Transit Authority, bajo cuya
direccién se convirti6 en la empresa del sector mas eficaz de los Estados
Unidos. Delibero muestra a las personas que las aprecia, brindandoles un
feedback positivo y coherente de su actuacion. «Paso mucho tiempo alabando
a las personas y no dudo en enviarles notas de aliento cada vez que hacen un
buen trabajo —me dijo DeLibero—, pero también les hago saber cuando se han
equivocado. Si no valoro sinceramente la actuacion de alguien le estoy
haciendo un flaco servicio. Las personas deben saber qué es aquello en lo que
tienen que mejorar».

Al igual que DeLibero, el formador util proporciona informacion detallada
sobre lo que esta mal, combinada con un feedback correctivo y una expectativa
positiva de las posibilidades de mejorar de la persona. Por el contrario, el peor
momento para proporcionar feedback tiene lugar durante un secuestro
amigdalar, cuando el resultado méas probable es un ataque temperamental. Y
esto tiene un efecto pernicioso, al igual que también lo tiene el error demasiado
frecuente de negarse a dar cualquier tipo de feedback.
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Cierta investigacién de los efectos del feedback sobre la confianza en uno
mismo sometié a estudiantes de gestion empresarial a una simulacion de
resolucion creativa de conflictos en la que los sujetos se veian alabados,
criticados o bien no recibian el menor feedback sobre su actuacion. Se les
habia dicho que sus resultados serian comparados con los de cientos de
personas que habia pasado por la misma prueba. Y, en este caso, la confianza
en si mismos de quienes no recibieron ningun feedback sobre su actuacion
experimenté un golpe tan fuerte como los que habian sido criticados. El informe
sefiala que «cuando las organizaciones privan a los empleados de informacion
concreta relacionada con su trabajo, pueden inhibir inconscientemente su
rendimientos.

Las personas tienen hambre de feedback, pero son muchos los directivos,
supervisores y ejecutivos incapaces o sencillamente reacios a darlo. Y en
ciertas culturas —como Asia y Escandinavia, por ejemplo— existe la prohibicidn
implicita de expresar abiertamente la critica. Un ejecutivo de cierta compariia
saudi me dijo: «en nuestra empresa trabaja gente de veintisiete nacionalidades
diferentes, la mayor parte de los cuales proceden de paises en donde a las
personas se les ha ensefiado a no expresar nada negativo sobre sus
comparferos de trabajo, de modo que resulta un tanto dificil conseguir un
feedback sincero sobre su actuacién».

Pero, por otra parte, el feedback demasiado directo puede ser una forma
solapada de agresividad competitiva, un ataque disfrazado de "ayuda". En este
sentido, el ejecutivo de un banco holandés me dijo: «Hay personas que dan
feedback para competir en el juego machista de vencer a los demas, y estan
demasiado embotados para que les importe el dafio que pueden producir. Pero,
en realidad, éste es un juego de poder que no tiene nada que ver con la ayuda.
Estas personas deberian ser mas empéaticas».

El poder de Pigmalion

Eran una carga para el resto de la tripulacién, marineros que siempre
estaban metidos en problemas o que simplemente no hacian su trabajo, a los
gue la Marina de los EE. UU. conocia como «el caso de los marineros
submotivados» y cuyo acrénimo militar era "BR" (bajo rendimiento).

Pero sus jefes recibieron la orden de llevar a cabo una estrategia orientada
a mejorar el rendimiento de aquellos marineros, a pesar de sus pésimos
historiales.

De este modo los supervisores hicieron saber a los BR que creian en su
capacidad de cambio y les trataron como a marineros distinguidos, una
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consideracioén positiva que demostré ser muy poderosa, puesto que empezaron
a mejorar en todos los aspectos, recibieron menos castigos, mostraron un mejor
rendimiento global y llegaron incluso a mejorar su apariencia personal. Se
trataba del efecto Pigmalién en accién, segun el cual una esperanza positiva
puede terminar convirtiéndose en una profecia autocumplida.

Los entrenadores de atletismo y los buenos jefes saben que pueden
mejorar el rendimiento de una determinada persona asignandole una tarea
adecuada y depositando en ella un voto de confianza.

Una forma de promover las esperanzas positivas de los demas consiste en
permitir que sean ellos mismos los que determinen sus propias metas, en lugar
de imponer los plazos y el modo de conseguir los objetivos deseados, lo cual
transmite la impresidon de que son capaces de gestionar adecuadamente su
desempefio, uno de los rasgos distintivos de las personas con iniciativa.

Otra técnica para fomentar el desempefio mas adecuado consiste en
sefialar los problemas sin brindar una solucién concreta, transmitiendo asi el
alentador mensaje de que uno mismo puede encontrar la solucién. Esta es,
precisamente, la estrategia utilizada por los tutores mas diestros, quienes
comienzan entablando un dialogo socratico en el que utilizan las preguntas para
ir dirigiendo a los entrevistados. De este modo los estudiantes encuentran por si
solos su propio camino, algo que aumenta su confianza a la hora de tomar
decisiones.

En los niveles superiores del desarrollo, el formador o tutor recurre a una
serie de tareas que proporcionan a la persona el entrenamiento, la experiencia
y los retos necesarios. Esto podria asumir la forma de delegar
responsabilidades o de poner a cargo de un proyecto a la persona capaz de
desarrollar nuevos recursos, una tarea que exige una prontitud de respuesta
por parte de quien se halla en proceso de aprendizaje, ya que si la tarea es
demasiado facil, aprendera muy poco y, en el caso de que sea demasiado
compleja, puede llegar a sufir un retroceso. De este modo, la capacidad de
programar una secuencia adecuada de tareas va aumentando la capacidad y la
confianza del alumno. El espaldarazo ultimo consiste en promover a los
empleados a un puesto adecuado, un reconocimiento explicito de que han
alcanzado un nuevo nivel de competencia desde el que afrontar desafios mas
complejos.

Pero el impulso que nos lleva a ayudar a alguien a desarrollar sus
habilidades puede entrar en conflicto con los intereses de la empresa. En este
sentido, subrayar en demasia el adiestramiento y el desarrollo a expensas de
otras necesidades puede convertirse en una auténtica trampa. Los supervisores
y jefes que consagran demasiado tiempo y esfuerzos a la formacién en
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detrimento de su actividad directiva terminan haciendo, en el mejor de los
casos, un trabajo mediocre.

ORIENTACION HACIA EL SERVICIO

Anticiparse, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

Las personas dotadas de esta competencia

« Comprenden las necesidades de sus clientes y tratan de satisfacerlas con
sus productos o sus servicios

» Buscan el modo de aumentar la satisfaccion y fidelidad de sus clientes

* Brindan desinteresadamente la ayuda necesaria

« Asumen el punto de vista de sus clientes, actuando como una especie de
asesores en quienes se puede confiar

Una simple visita a Stéphane & Bernard, una boutique de ropa de la isla de
St. Barts, nos permite experimentar directamente el arte del servicio al cliente,
ya que los propietarios atienden a los visitantes con una mezcla de sensatez y
atencion solicita.

Durante un par horas de una ociosa tarde de enero, mi esposa y yo
disfrutamos de su atencion. Mi esposa y Bernard hablaron de su vida y de su
ropa, mientras éste iba de un lado a otro buscando la prenda mas adecuada y
también se tomd veinte minutos para hacerme un plano detallado de la isla
mientras me iba relatando las delicias de sus restaurantes, sus playas y sus
incomparables parajes subacuaticos.

«Mi negocio consiste, fundamentalmente, en lograr que las personas se
sientan a gusto, que todo el mundo se sienta comodo aqui», dice Bernard,
sefialando su tienda que contiene, en unos escasos 40 metros cuadrados, ropa
de quince grandes disefiadores. Pero este diminuto establecimiento rinde cinco
veces mas beneficios por metro cuadrado que otras tiendas parecidas, sobre
todo durante los cuatro meses de la temporada de invierno.

En opinion de Stéphane, la clave de su éxito radica en su filosofia de
servicio al cliente: «para poder ayudar a mis clientes tengo que conocerles,
tengo que saber lo que les gusta, como les agrada vestir o qué partes de su
cuerpo son las que les desagradan».

De este modo, Stéphane y Bernard no se centran exclusivamente en la
venta, «donde el vendedor no cuida las apariencias sino que sdélo quiere vender
y no tiene el menor empacho en decir "lo que usted ha elegido es perfecto" —
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prosigue Stéphane—. Si no me gusta cémo le queda algo a un determinado
cliente no dudo en decirselo y también le explicé el porqué. No quiero vender
nada que no me parezca adecuado. En este sentido, trato de actuar como una
especie de asesor de mis clientes».

Esto es precisamente lo que hacen Stéphane y Bernard con sus
trescientos clientes habituales, clientes con los que se hallan tan familiarizados
gue, cuando van a proveerse de ropa, hacen muchas compras pensando
especificamente en un determinado cliente. «Nosotros cuidamos las relaciones
—dice Bernard—. Tenemos una ficha completa de cada cliente en la que
anotamos lo que estaban buscando y lo que compraron, y con ella les
ayudamos a llenar su armario.»

Stéphane y Bernard son ejemplo de un nivel muy elevado de servicio al
cliente, un nivel que les permite identificar las necesidades reales —a menudo
inexpresadas— de aquéllos y satisfacerlas con sus productos o sus servicios, lo
cual también implica asumir una perspectiva mas amplia que les lleva, en
ocasiones, a dejar provisionalmente de lado los beneficios inmediatos en aras
de establecer y consolidar la relaciéon con su cliente.

Este tipo de servicio, pues, va mucho mas alla del modelo de servicio
habitual. La venta no es el Gnico objetivo de la relacion, sino un subproducto
natural del intento de satisfacer las necesidades del cliente.

Como bien saben Stéphane y Bernard, la excelencia en el servicio al
cliente supone ser un consejero en quien se pueda confiar, una actitud que, si
bien resulta muy adecuada para los clientes, a veces puede ir en contra de los
intereses inmediatos del vendedor. Se trata, en suma, de un tipo de relacion
gue sélo rinde sus mejores frutos con el paso del tiempo.

En el caso mas extremo, esta actitud lleva a actuar como una especie de
defensor del cliente, lo cual puede suponer un beneficio a largo plazo.
Aconsejar, por ejemplo, a un cliente a no excederse con la tarjeta de crédito
puede suponer, a corto plazo, un descenso de las ventas pero también asegura
una provechosa relacién futura. Desde este punto de vista podria incluso llegar
a recomendarse un producto de la competencia y, aunque ello supusiera perder
una venta inmediata, muy probablemente terminara redundando en la
consolidacion de la relacion.

Una visién mas amplia

En el mundo actual todos tienen "clientes”, ya se trate de alguien que
necesite de nuestros servicios o de un colega que requiera nuestra ayuda. En
este sentido, los trabajadores "estrella” no tienen problemas en dejar de lado
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Sus ocupaciones para ayudar a que un cliente (o un compafiero de trabajo)
logre algo que desea.

Por ejemplo, para quienes trabajan en el departamento de ventas de
Sandoz Pharmaceuticals, este espiritu de servicio al cliente se pone de
manifiesto en la disponibilidad para trabajar horas extra colaborando
estrechamente con el jefe de ventas para fijar los incentivos o facilitar un
namero de su teléfono particular a un jefe que esté atravesando un periodo
critico de reorganizacién. Y también significa permitir de vez en cuando que
otras personas reciban las alabanzas por un trabajo bien hecho.

El servicio sobresaliente consiste en procurar satisfacer al cliente sin
esperar a oir sus quejas, brindandoles desinteresadamente la informacién que
pudiera resultarles Gtil. Es asi como se sientan las bases de una relacion sélida,
una relacién en la que el cliente o el compafiero de trabajo se sienten
respetados y comienzan a vernos como una fuente fiable de informacion, algo
que profundiza el nivel de la relacion mas alla de la que suele existir entre
comprador y vendedor.

Pero para ello, obviamente, se requiere empatia. A ete respecto
consideremos, por ejemplo, los resultados de una investigacion realizada en
una empresa proveedora de suministros y equipamiento de oficina a las
agencias del gobierno. Segun demostré este estudio, los vendedores mas
sobresalientes eran aquéllos que combinaban la conviccién con la capacidad de
asumir el punto de vista de su cliente, y asi orientarles hacia las opciones que
pudieran satisfacer sus mutuas necesidades.

Los vendedores demasiado controladores suelen despertar las reticencias
de sus clientes, mientras que los mas sobresalientes tratan de empatizar con
ellos desde el comienzo mismo de la interaccion, tratando de comprender su
punto de vista, sintonizar con sus necesidades, percatarse de sus signos de
incomodidad y buscar el modo de manifestar abiertamente su empatia antes de
seguir adelante.

Para poder centrarse en las necesidades del cliente es preciso saber
establecer un clima emocional amistoso, algo realmente esencial para
relacionarse con clientes enojados. «Cierta cliente tuvo dificultades en cobrar
una devolucion —recuerda el jefe de un gran centro comercial—. Entonces vino
a decirme que el encargado de atenderla habia sido desconsiderado. Yo estaba
seguro de que se trataba de un malentendido pero, a pesar de ello, me disculpé
y la ayudé a cobrar. La cuestion es que tardé unos pocos minutos en resolver el
problemay ella se fue mucho mas contenta.»

Insistamos en la Ultima frase —«se fue mucho més contenta»—, porque el
hecho es que la relacion de un determinado cliente con la empresa depende
fundamentalmente del modo en que se siente cuando trata con sus empleados.
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A fin de cuentas, desde el punto de vista psicolégico, la "empresa" es la suma
de todas esas interacciones, cada una de las cuales fortalece o debilita la
relacién. Parafraseando al genio de los negocios Peter Drucker, el objetivo no
es tanto vender como establecer y consolidar la relacion con un cliente.

El precio de la reduccién de costes

Nancy Cohen fue a uno de los centros de la cadena Pier a comprar un
juego de sillas de cocina y, aunque encontré las sillas que buscaba, salié
furiosa y con las manos vacias.

«Estaba completamente decidida a comprarlas —le dijo a un colega—,
pero no pude conseguir que ninguno de los dependientes me ayudara porque
estaban demasiado ocupados charlando. Finalmente le dije a una mujer que se
me acercé: "Estoy interesada en las sillas que tienen expuestas en el
escaparate. ¢De qué otros colores disponen?”, algo a lo que ella me respondi6
con un gesto vago, sefialando hacia un rincén de la seccién de cristaleria, al
tiempo que me daba una respuesta todavia mas misteriosa: "Creo que tenemos
algo de aquel color".» Dicho lo cual desaparecié, perdiendo la oportunidad de
hacer una venta de ochocientos dolares.

Aquella dependienta era una auténtica incompetente en el arte de atender
a los clientes, una habilidad esencial para cualquiera que trabaje en el espacio
existente entre una empresa y su clientela. Y esa incompetencia parece ser
cada vez mas acusada en los grandes almacenes y en las tiendas de nuestro
pais. La clasificacidn realizada en 1996 por Yankelovich Partners sobre cuatro
mil consumidores colocd a estos comercios en el décimoprimer lugar, en una
escala que abarcaba veinte servicios de atencion al consumidor, por detras de
las compafiias telefdnicas, los restaurantes e incluso el Servicio de Correos de
los EE. UU. Y ello parece deberse, entre otras causas, a la drastica reduccion
de plantilla de este tipo de establecimientos y a la brevedad del periodo de
formacién de sus empleados (porque hay que decir, por cierto, que el sector de
las ventas al publico es el gue menos invierte en formacién).

Uno de los signos mas evidentes de la incompetencia en el servicio al
cliente reside en una actitud del tipo "nosotros contra ellos", una actitud —segun
la cual el cliente es un enemigo que debe ser vencido— que menoscaba la
eficacia de los vendedores porque les impide conectar realmente con sus
clientes y. aunque puede traducirse en una venta forzada, dificilmente colmara
las necesidades del cliente.
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APROVECHAMIENTO DE LA DIVERSIDAD

Cultivar las oportunidades que nos brindan las diferentes personas

Las personas dotadas de esta competencia

« Respetan y se relacionan bien con individuos procedentes de diferentes
sustratos

e Comprenden diferentes visiones del mundo y son sensibles a las
diferencias existentes entre los grupos

» Consideran la diversidad como una oportunidad, creando un ambiente en
el que puedan desarrollarse personas de sustratos muy diferentes

 Afrontan los prejuicios y la intolerancia

A menudo cuento la historia de mi encuentro con un conductor de autobus
que, en una leccién ciertamente magistral, supo crear un clima de optimismo
entre los pasajeros mientras su autobus serpenteaba por las calles de la ciudad
de Nueva York en lo que fue una auténtica demostracion de destreza en las
habilidades sociales.

Yo solia referirme al chéfer de ese autobls como «un hombre negro de
unos sesenta afios», pero en una conferencia, una mujer afroamericana se
levanté y me preguntd: «¢Por qué subraya usted el hecho de que era negro?
¢ Diria acaso o mismo de haber sido judio o japonés?».

Su pregunta me sorprendié pero, después de pensarlo bien, me di cuenta
de que el hecho de mencionar la raza del choéfer era una réplica implicita a la
tesis sostenida en el libro The Bell Curve, segun la cual el cociente intelectual
es la clave del éxito en la vida y que, en este sentido, los afroamericanos tienen
una desventaja con respecto a otros grupos raciales. Pero, desde mi punto de
vista, el libro parte de datos sesgados y el cociente intelectual es so6lo una parte
del amplio espectro de factores que determinan el éxito en la vida entre los que
la inteligencia emocional desempefia un papel muy importante. Y yo solo queria
subrayar que aquel afroamericano estaba dotado de esa competencia.

Pero la mujer arguyé que yo no habia expuesto aquel punto y que, en
consecuencia, ella recibia el mensaje de que yo estaba describiendo a alguien
demasiado avido de agradar a los blancos cuando, en realidad, la raza carecia
de toda relevancia al respecto.

Y tenia razén porque, dado el contexto, llamar la atencién sobre aquel
punto era subrayar un rasgo completamente secundario. A partir de aquel dia,
dejé de hacer mencién alguna a la raza del conductor.
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Porque el hecho de llamar la atencién sobre la identidad grupal de alguien
cuando este dato es irrelevante puede activar el estereotipo de ese grupo que
tenga el auditorio en su mente. Y no hay que olvidar que los estereotipos de
grupos pueden tener un impacto emociona] negativo sobre el rendimiento.

Claude Steele, psicélogo de la Universidad de Stanford, ha llevado a cabo
una serie de investigaciones que ponen de relieve el efecto destructivo de los
estereotipos (especialmente de los que afectan a los miembros de los grupos
minoritarios de una organizacion). Y Steele debe saberlo bien porque es uno de
los pocos afroamericanos de una universidad mayoritariamente blanca.

Las implicaciones de los experimentos de Steele —que estudian el
rendimiento académico— al mundo laboral son inmediatas, puesto que los
estereotipos negativos suelen menguar el rendimiento laboral. Para tener éxito
en un trabajo, las personas deben sentir que pertenecen a él, que son
aceptadas y valoradas y que disponen de las habilidades y recursos necesarios
para lograrlo e incluso para prosperar. Cuando los estereotipos negativos
socavan estas creencias, dificultan la eficacia laboral.

Steele ha acufiado el término «amenaza del estereotipo» para referirse a
una especie de minado emocional, una expectativa de bajo rendimiento que,
aunque tacita, puede llegar a impregnar una organizacion, creando una
atmoésfera que influye negativamente en el rendimiento laboral de los
implicados. Estas expectativas tienen el poder de activar niveles de excitacion
gue merman seriamente las capacidades cognitivas porque los estereotipos, a
fin de cuentas, son capaces de activar la amigdala y —como ya hemos visto en
el capitulo 5— acabar restringiendo el funcionamiento de la memoria operativa.

Una amenaza en el ambiente

El experimento ideado por Steele fue bastante directo porque consistid en
pedir a universitarios que destacaban en matematicas que resolvieran
problemas extraidos del examen para graduados. A uno de los grupos se le dijo
gue la prueba revelaria las diferencias normales existentes entre los hombres y
mujeres mientras que al otro no se le dijo nada.

Y, ciertamente, las puntuaciones de las mujeres en la prueba fueron
notablemente inferiores a las de los hombres... pero sélo en el caso de que
previamente se les hubiera dicho que la prueba era sensible a las diferencias
de género. jLas mujeres a quienes no se habia hecho el menor comentario al
respecto rindieron tan bien como los hombres!

El mismo efecto pudo advertirse cuando se transmiti6 a los negros el
mismo mensaje amenazador. De este modo, los experimentos de Steele
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ofrecen una evidencia palpable del efecto de los estereotipos, aun cuando sélo
hayan sido meramente sugeridos. Segun Steele, la causa del bajo rendimiento
de las mujeres hay que buscarla en la ansiedad ya que, aunque los sujetos
tengan la capacidad de rendir bien, la ansiedad activada por el estereotipo
amenazador termina mermando su rendimiento.

Steele sefiala que el marco interpretativo creado por el estereotipo alienta
la ansiedad. De este modo, la inquietud que suele acompafar a una tarea
dificil no hace mas que confirmar la supuesta ineptitud de la persona que es
victima del estereotipo, lo cual, a su vez, magnifica su ansiedad.

Las personas mas proclives a padecer el efecto amenazador de los
estereotipos son las que se hallan a la vanguardia de un grupo, como las
primeras mujeres pilotos de jet, el primer miembro de un grupo minoritario que
entra en un bufete de abogados o de una firma de agentes de bolsa, pongamos
por caso. Asi pues, a pesar de poseer las habilidades y la confianza necesarias
para adentrarse en ese nuevo territorio el sujeto puede sufrir, una vez en él, los
efectos de la amenaza del estereotipo, y asi —y quizds por vez primera—
experimentar deficiencias emocionalmente inducidas.

Las mujeres que ocupan puestos ejecutivos son unos ejemplos perfectos
de este particular. Una encuesta realizada a este respecto revel6 que los
directores generales varones creian que la inexperiencia en la gestién de
empresas era lo que impedia que las mujeres alcanzaran los cargos directivos,
aungue éstas, por su parte, sefialaron que las dos principales razones que
explicaban esta situacién habia que buscarlas en los estereotipos de género y
en su exclusion sistematica de las redes informales de la organizacion.

Existen ciertas circunstancias que parecen activar la amenaza del
estereotipo de las mujeres que ocupan cargos ejecutivos. Una revision de
sesenta y un estudios sobre prejuicios en el puesto de trabajo que predisponen
en contra de las mujeres que ocupan puestos directivos reveld la activacion de
esta tendencia cuando las mujeres desempefian funciones tradicionalmente
asignadas a los hombres o cuando no son evaluadas por mujeres sino por
hombres.

El peso de los estereotipos

Es muy probable, segin Steele, que la amenaza del estereotipo sea una
de las razones por las cuales las mujeres no suelen destacar en campos tales
como las matemaéticas, la ingenieria y la fisica, campos en los que —al menos
en los Estados Unidos— no existe ninguna diferencia de género en los niveles
académicos elemental y medio. Esta diferencia s6lo comienza a advertirse
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cuando los alumnos entran en el instituto, y la brecha se acentla todavia méas
en la universidad, al comienzo de la cual el promedio de abandono de las
mujeres de las carreras de matematicas, ciencias e ingenieria es dos veces y
media superior al de los hombres. En los Estados Unidos, las mujeres sélo
poseen un 22% de licenciaturas universitarias y un 13% de doctorados, y sélo
ocupan el 10% de los puestos de trabajo ligados a este tipo de carreras (en
donde, dicho sea de paso, cobran las tres cuartas partes del sueldo que
perciben los hombres que ocupan posiciones similares).

Esta merma en el empleo no tiene nada que ver con su habilidad y si, en
cambio, con la activaciébn de estereotipos incapacitantes. Steele pone los
ejemplos del bajo rendimiento de los negros y de las mujeres —a pesar de sus
altas puntuaciones en los examenes— como demostracion del efecto de la
amenaza emocional una vez que se accede a un dominio sobre el que pesa
algun estereotipo amenazador. En este punto, sefiala Steele, la gente se vuelve
especialmente vulnerable, y pone en cuestion sus capacidades, sus talentos y
sus habilidades, lo cual no hace sino socavar su confianza en si mismos. De
este modo, la inquietud pesa tanto sobre ellos como sobre la mente de quienes
estan esperando a ver lo bien —o lo mal— que se defienden.

Los estudiantes de color, por ejemplo, se ven afectados por "rumores de
inferioridad" como los expuestos en el libro The Bell Curve. Esta misma clase
de pensamiento equivocado es la que aflige a las minorias oprimidas de todo el
mundo. En opinién de Steele, pues, la exposicién a los estereotipos sociales
negativos intimida a los miembros de los grupos afectados, una situacién que
en el mundo laboral resulta emocionalmente muy poderosa y destructiva.

Alcanzar el éxito apoyandose en los demas

Una de las consignas actuales de la Harvard Business School es la
siguiente: «el éxito se alcanza apoyandonos en quienes son diferentes a
nosotros». Porque el hecho es que la diferencia supone una ventaja que
convierte al aprovechamiento de la diversidad en una competencia cada vez
mas esencial.

La extraordinaria diversidad de las personas que trabajan en
organizaciones de todo tipo exige una conciencia cada vez mayor de las
distorsiones sutiles impuestas por los estereotipos y los prejuicios en las
relaciones laborales. Por ejemplo una de las principales diferencias existentes
entre los directivos "estrella” y los mediocres consiste en la capacidad de
interpretar adecuadamente a los demas sin caer en la distorsion emocional
provocada por los estereotipos.
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Cada grupo suele tener sus propias normas para expresar las emociones,
lo cual dificulta la interpretacion de las sefiales no verbales de quienes
pertenecen a grupos muy diferentes al nuestro (ya sea por causa de género,
raza, nacionalidad o grupo étnico). Y en este sentido, cuanto menos
familiarizados nos hallemos con un determinado grupo, mas dificil nos resultara
empatizar con sus integrantes. La falta de empatia, como ya hemos visto,
puede terminar malogrando cualquier interaccién haciendo que la gente se
sienta incémoda y creando una distancia emocional que, a su vez, nos impide
considerar a la otra persona como un individuo y sélo nos la muestra a través
de la lente de un estereotipo de grupo.

Muchos programas basados en la diversidad fracasan porque no aciertan a
transmitir a sus participantes la idea de que la diversidad puede ser un buen
negocio. Es bueno hacer que las personas distintas se sientan cémodas en su
trabajo, pero lo es mucho mas aprovechar la diversidad para fomentar el
rendimiento general.

El aprovechamiento de la diversidad trasciende con mucho el hecho de
ser intolerante con la intolerancia y descansa en tres habilidades
fundamentales: estar a gusto con personas diferentes, apreciar las
singularidades de los demas y no desaprovechar ninguna oportunidad que
pudiera brindarnos esta situacion.

Estos tres principios constituyen el tema central de un articulo publicado
por David Thomas y Ronin Ely en la Harvard Business Review, en el que
subrayaban los beneficios potenciales del aprovechamiento de la diversidad:
aumento de la productividad, mejora del aprendizaje, aumento de la flexibilidad
y adaptacién rapida a las fluctuaciones del mercado.

Pero para ello es necesario poner en cuestién la difundida creencia de que
el Unico objetivo de la diversificacion consiste sencillamente en aumentar la
diversidad laboral para llegar asi a un abanico mas amplio de clientes. En
opinién de Thomas y Ely, esto supondria que la principal contribuciéon que los
miembros de grupos minoritarios pueden hacer a una empresa consiste en
utilizar su especial sensibilidad para que ésta pueda comercializar mejor sus
productos entre los miembros de estos grupos concretos.

No obstante, por mas digno que pueda ser este objetivo, no aprovecha las
verdaderas ventajas de la diversidad. Thomas y Ely sefialan que las personas
diferentes «aportan perspectivas y conocimientos distintos, importantes y
competitivos sobre cémo llevar a cabo el trabajo, es decir, como disefiar
procesos, planificar las tareas, crear equipos eficaces, comunicar ideas, dirigir
al personal y alcanzar los objetivos deseados» un conocimiento que puede
representar un gran paso hacia delante para cualquier empresa.
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Consideremos el caso de un bufete de abogados del noreste de los
Estados Unidos. En el decenio de 1980, el personal, que era exclusivamente
blanco, estaba preocupado por el hecho de que sus principales clientes —
mujeres con conflictos laborales—, fueran también todas blancas y tomaron la
decision de diversificar su clientela.

Para ello contrataron a un abogado hispano, pensando que ello les
permitiria abrirse también a la clientela de origen hispano. Pero el hecho es que
ocurrié algo mas puesto que ello trajo consigo un nuevo tipo de "politica"
empresarial como consecuencia de la cual la empresa se expandio mas alla de
su campo habitual y pas6 a ocuparse también de demandas contra policias de
origen exclusivamente sajon.

Segun afirma uno de sus principales socios, el hecho de que la empresa
comenzara a contratar abogados no blancos «afecté a nuestro trabajo, amplio
nuestra visién de las cosas y abrié un contexto creativo del que nunca habia
disfrutado cuando el personal era exclusivamente blanco, cambiando realmente
la sustancia —y, en ese sentido, mejorando también la calidad— de nuestro
trabajo».

Cuando los lideres tienen en cuenta las intuiciones proporcionadas por
personas procedentes de diferentes sustratos, se pone en marcha un
aprendizaje colectivo que aumenta la competitividad. Tomemos, por ejemplo, el
caso de una empresa de servicios financieros que se habia centrado en la
venta por teléfono, hasta que se dieron cuenta de que los vendedores mas
eficaces eran mujeres que utilizaban un estilo adecuado a su género, el
establecimiento de relaciones lento y seguro. Hoy en dia esta empresa asume
una estrategia mas flexible, alentando y premiando los diferentes estilos que
mejor funcionan con personas procedentes de sustratos muy diferentes. De
este modo, la empresa ha sido capaz de utilizar el conocimiento brindado por el
éxito de las mujeres para cuestionar sus propias creencias, aprender, cambiar y
sacar asi un mejor partido de la diversidad.
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CONCIENCIA POLITICA

Cabrar conciencia de las corrientes sociales y politicas subterraneas

Las personas dotadas de esta competencia

« Advierten con facilidad las relaciones clave del poder

« Perciben claramente las redes sociales mas importantes

« Comprenden las fuerzas que modelan el punto de vista y las acciones de
los consumidores, los clientes y los competidores

« Interpretan adecuadamente tanto la realidad externa como la realidad
interna de una organizacion

Un importante diplomatico me dijo que cierto dia se enteré de que acababa
de ser nombrado «asistente del sobrino de la esposa del primer ministro» de
una rica nacioén africana, que era quien realmente dirigia la politica petrolifera
de aquel pais. De modo que inmediatamente solicito ser invitado a una fiesta en
la que podria conocer a aquella persona.

La capacidad de interpretar adecuadamente las realidades politicas resulta
esencial para establecer el tipo de coaliciones que permiten que todo el mundo
aumente su esfera de influencia sin que importe su rol profesional. En este
sentido, las personas socialmente mediocres carecen de tal agudeza social y
acaban viéndose traicionados por su misma falta de sabiduria politica.

Una directora de formacion y desarrollo de una de las empresas
enumeradas en la escala de Fortuna 500 me pidié que la ayudara a idear un
programa para directivos porque, como ella misma dijo candidamente: «la
mayor parte de los jefes son practicamente inconscientes de lo que ocurre a su
alrededor».

Cada empresa dispone de su propio sistema nervioso invisible de
conexiones e influencias. Y, si bien hay personas completamente ignorantes de
este mundo subterrdneo otras, en cambio, parecen ser plenamente conscientes
de él. La posibilidad de cobrar conciencia de las corrientes que influyen sobre
quienes toman las decisiones depende de la capacidad de empatizar no sélo a
nivel personal sino también a nivel colectivo.

En este sentido, las personas que disponen de una rica red de relaciones
suelen saber perfectamente lo que esta ocurriendo, y esta inteligencia social
llega a incluir las realidades superiores que afectan a la organizacion. Las
personas que sobresalen en el campo de las ventas suelen ser expertas en
percibir las corrientes subterraneas de la empresa. Cierto trabajador "estrella"
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gue era muy consciente de esas corrientes dio el siguiente ejemplo: «El nuevo
vicepresidente de uno de nuestros principales clientes estaba convirtiéndose en
una "estrella" y en el "nifio mimado" del gerente. Y, cuando nos dimos cuenta
de que el gerente le habia dado carta blanca, adquirimos cabal conciencia de la
importancia de mantener una adecuada relacién con él».

Los directivos de la mayor parte de las empresas suelen ser expertos en
esta habilidad. Se trata de una competencia emocional que resulta esencial
para diferenciar a los jefes y directivos superiores —tanto mas importante
cuanto mas elevado sea el nivel que ocupen— y que les permite, en suma,
interpretar objetivamente las situaciones que se les presenten y responder
eficazmente a ellas sin el sesgo distorsionante de sus creencias.

Los ejecutivos se ven obligados continuamente a armonizar puntos de vista
0 intereses aparentemente contrapuestos, ya sea dentro de la organizacién o
en el mundo en general. Sin esta especial sensibilidad politica, pierden
facilmente de vista las multiples perspectivas ofrecidas por sus compafieros,
sus jefes, sus subordinados, sus clientes y sus competidores.

Las personas diestras en este aspecto son capaces de tomar una cierta
distancia con respecto a si mismas, dejar de lado su implicacion emocional en
los hechos y observar con mas objetividad. Por esto, cuando se ven obligadas a
abordar un conflicto interno de la organizacién, pueden asumir perspectivas
muy distintas que les permiten comprender con bastante exactitud la postura de
cada uno de los implicados, algo que resulta cierto a pesar del hecho de que
casi todos tenemos algun tipo de prejuicio y opinién preconcebida sobre casi
cualquier cosa (especialmente aquellas situaciones cargadas emocionalmente).
Esta competencia emocional se construye sobre el autocontrol y la empatia
emocional que nos permite ver mas alla del sesgo impuesto por nuestro propio
punto de vista.

Sabiduria politica

El vicepresidente de una gran empresa petrolifera norteamericana realizé
un viaje a China durante el gobierno de Deng Xiaoping y durante su estancia
dio una charla a un pequefio grupo de funcionarios chinos en la que hizo
algunos comentarios criticos sobre el presidente Clinton.

Su auditorio escuchaba sumido en un silencio que se podia cortar v,
cuando termind, nadie dijo una sola palabra. Al dia siguiente uno de los
presentes fue a las oficinas de la compafiia petrolifera para disculparse,
diciendo con delicadeza: «lamentamos no haber participado mas en la
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conversaciéon, pero usted debe comprender que muchos de los temas
abordados por su vicepresidente nos resultan ajenos».

El empleado que recibié el mensaje dijo posteriormente: «me parecié muy
gracioso porque, aunque no llegaron a decirlo abiertamente, que, si bien
nuestro vicepresidente podia criticar a Clinton, ellos no podian hacer o mismo
con su jefe de estado sin acabar dando con sus huesos en la céarcel al dia
siguiente».

Porque el hecho es que el vicepresidente en cuestidn ignoraba las reglas
propias de la cultura con la que estaba relacionandose. Y, al igual que ocurre
con las culturas nacionales, cada organizacién tiene sus propias reglas
implicitas acerca de lo que es aceptable y de lo que no lo es. En este sentido, la
empatia organizativa consiste en llegar a establecer contacto con el climay la
"politica” de una determinada organizacion.

La politica intrinseca a toda vida organizativa genera bandos, alianzas y
luchas por el poder. Y la sensibilidad hacia estas alianzas y rivalidades permite
que la persona comprenda mas profundamente la dinAmica oculta y sea capaz
de percatarse de las cuestiones que mas preocupan a quienes toman las
decisiones. En un nivel de competencia todavia méas elevado, esta conciencia
se amplia al mundo en general, incluyendo a las presiones que operan sobre el
mercado, los avances tecnoldgicos, las fuerzas politicas etcétera que
determinan las oportunidades y limitaciones de una organizacion.

Pero conviene subrayar que el motivo que alienta a los "animales politicos"
—es decir, las personas que participan del juego politico de la organizacién en
su propio beneficio— a tratar de desentrafiar avidamente las redes invisibles del
poder es el mero egoismo. Son personas que suelen hacer caso omiso de la
informacién que no sostenga sus propios intereses personales, lo cual puede
llegar a generar puntos ciegos. Esto también significa que no sintonizan con
los sentimientos de quienes les rodean excepto cuando redundan en su propio
interés, de modo que acaban mostrando una despreocupacion, una
insensibilidad y un egoismo desmesurados.

El desdén (o el desinterés) por la politica organizativa constituye un
problema porque, sea cual fuere su causa, la carencia de sensibilidad politica
suele impedirles influir sobre los demas. No basta con una comprensién
adecuada de la estructura formal de la organizacién, porque también se
requiere una aguda comprension de la estructura informal y de los centros de
poder no expresos que se hallan presentes en toda organizacion.
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8. LAS ARTES DE LA INFLUENCIA

La fusion entre Salomon Brothers y Smith Barney dio a luz a una de las
empresas financieras mas grandes del mundo. La prensa especializada calificd
el hecho como el triunfo mas importante de Sanford («Sandy») Weil, director
general de Smith Barney, que habia sido el artifice de la fusion (una fusion en la
gue, s6lo dos meses mas tarde, acabaria integrandose también Citicorp).

Pocas semanas antes del anuncio de la fusion, se celebré una serie de
reuniones entre ambas firmas para determinar los detalles que acabarian
convirtiendo a ambos pesos pesados en un solo gigante, algo que, como es
habitual en estos casos, provocaria un solapamiento de funciones que pondria
en peligro el puesto de trabajo de cientos de empleados.

¢,Como transmitir, pues, esta noticia, sin generar mas ansiedad de la
debida?

Cierto jefe de departamento hizo las cosas del peor modo posible,
enviando una circular inquietante y hasta amenazadora que, esencialmente,
decia lo siguiente: «No sé lo que voy a hacer, pero no esperen que les guste.
Me veo en la obligacién de despedir a la mitad de ustedes y no estoy muy
seguro del modo en que voy a hacerlo, asi que comenzaré pidiéndoles un
curriculum detallado».

Su equivalente en la otra empresa, por su parte, hizo las cosas de un modo
mucho mas adecuado. Su mensaje era optimista: «Creemos que la nueva
empresa sera una plataforma muy interesante para la que reclutaremos a las
personas mas preparadas de ambas organizaciones. Tomaremos nuestras
decisiones lo mas rapidamente posible, pero no lo haremos hasta estar
plenamente seguros de disponer de la informacién necesaria para que sea una
decision justa. Cada pocos dias les mantendremos informados de los pasos
gue vayamos dando y tomaremos la decisién final basandonos en una
estimacion del rendimiento objetivo y de ciertas habilidades béasicas, como el
trabajo en equipo, por ejemplo».

Segun me dijo Mark Loehr, director administrativo de Salomén Smith
Barney, los miembros de esta Ultima empresa «fueron mas productivos porque
se hallaban mas estimulados y sabian que, aun en el caso de verse
descartados, el proceso de escrutinio seria justo.

»Los miembros del primer grupo, por su parte —prosiguié—, se hallaban
desmotivados porque habian interpretado "no seré bien tratado”, lo cual
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desencadend en ellos una especie de secuestro amigdalar colectivo. Estaban
amargados y desalentados. Decian: "la verdad es que no sé si quiero seguir en
esta empresa 0 quiero marcharme”, de modo que los mas capacitados no
dudaron en aceptar positivamente las propuestas de los "cazatalentos", cosa
que, sin embargo, no ocurrid en el otro grupo.»

En opinion de Loehr, «la fusion entre Lehman y Shearson fue un gran
fracaso, pero cuando Smith Barney se fundié con Shearson las cosas fueron
muy diferentes. Y la principal diferencia radicé en el modo en que traté a sus
trabajadores inmediatamente después de la fusién, algo que fomento la
confianza de éstos, favoreciendo una integracion rapida entre ambas
empresas».

El arte de la influencia consiste en tener adecuadamente en cuenta las
emociones de los demés. En este sentido, los jefes de las dos empresas
consideradas eran influyentes pero en sentido opuesto. Los trabajadores
"estrella" son muy diestros en la transmisién de sefiales emocionales, lo cual les
convierte en comunicadores capaces de influir en las personas que les rodean,
en suma, en lideres natos.

Las emociones son contagiosas

Todas estas capacidades se apoyan en el hecho primordial de que cada
uno de nosotros influye en el estado de animo de los demés. Influir positiva o
negativamente en el estado emocional de otra persona es algo perfectamente
natural, algo que ocurre continuamente, “"captando” las emociones de los
deméas como si se tratara de una especie de virus social, un intercambio
emocional que forma parte de la economia interpersonal invisible que subyace
a toda interaccion humana.

Pero, aunque normalmente se trate de algo demasiado sutil como para
advertirlo, la transmisién del estado de animo es algo muy poderoso. Cuando
tres personas desconocidas, todas ellas voluntarias de una investigacion acerca
del estado de animo, se sentaron tranquilamente en circulo durante un par de
minutos, la persona emocionalmente mas expresiva contagié su estado de
animo —ya fuera alegria, aburrimiento, ansiedad o enojo— a los otros dos.

Dicho de otro modo: las emociones son contagiosas. Como dijo el
psicoanalista suizo C. G. Jung: «Aun en el caso de que el terapeuta se halle
completamente desidentificado de los contenidos emocionales de su paciente,
las emociones de éste terminan afectandole. Y es un gran error creer que uno
es ajeno a todo eso. Lo Gnico que podemos hacer es tomar conciencia del
hecho de que los estados de animo de los demas nos afectan. Y, si no lo
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hacemos, es que estamos demasiado distantes de nuestros pacientes y no
comprendemos lo que ocurre».

Y lo mismo que sucede en el intercambio intimo de la consulta del
terapeuta pasa también en el taller, la sala de juntas o el invernadero emocional
de la oficina. Nuestros estados de animo se transmiten con mucha facilidad
porque portan sefiales vitales para la supervivencia. Son las emociones las que
nos dicen a qué tenemos que atender y cuando debemos disponernos a actuar.
Las emociones representan los ganchos de la atencién y funcionan a modo de
advertencias, invitaciones, sefiales de alarma etcétera, son mensajes muy
poderosos que transmiten informacién vital que no necesariamente se halla
articulada en palabras. En este sentido, las emociones constituyen un tipo de
comunicacion sumamente eficaz.

Es muy probable que, en la primitiva horda humana, el contagio emocional
cumpliera con la funcién de transmitir el miedo de una persona a otra y actuara
a modo de sefial de alarma para centrar rapidamente la atencién del grupo en
un peligro inminente, como, por ejemplo, la proximidad de un tigre.

Es precisamente este mecanismo defensivo grupal el que se pone en
marcha hoy en dia cuando se escucha el rumor de un descenso alarmante de
las ventas, una flexibilizacion de plantilla o la amenaza de un nuevo competidor,
en donde cada una de las personas integrantes de la cadena activa el estado
emocional de la siguiente y transmite asi el mensaje de que hay que
permanecer alerta.

El sistema de sefiales basado en las emociones no necesita palabras, una
singularidad evolutiva con la que los tedricos tratan de explicar el hecho de que
las emociones puedan haber desempefiado un papel fundamental en el
desarrollo del cerebro humano mucho antes de que las palabras se convirtieran
en una herramienta simbdlica. Este legado evolutivo significa que nuestro radar
emocional se sintoniza con el de quienes nos rodean, fomentando una
interaccion mas fluida y eficaz.

La economia emocional es la suma total de los intercambios de
sentimientos que tienen lugar entre las personas. De forma sutili —y no tan
sutil— cada uno de nosotros contribuye a que los demas se sientan un poco
mejor —O un poco peor— en una escala que va desde lo emocionalmente
téxico a lo nutritivo. Y aunque esta operacién tenga lugar de un modo invisible,
no deja por ello de ser sumamente beneficiosa para el funcionamiento de una
organizacion.
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El corazén del grupo

Un grupo de jefes estd negociando el modo de repartir un sobresueldo
entre sus empleados y cada uno de ellos trata de justificar los méritos de su
candidato.

¢De qué depende el hecho de que la discusibn se desarrolle
armoénicamente o acabe estancdndose? Fundamentalmente, del estado de
animo de los participantes. Porque el estado de animo constituye un ingrediente
esencial —y a menudo inadvertido— del funcionamiento de los grupos.

Sigal Barsade, profesor de la School of Management de la Universidad de
Yale llevé a cabo una investigacion que demuestra palpablemente el modo en
gue las emociones terminan incidiendo sobre el rendimiento. Para ello organizé
una reunioén en la que los participantes —voluntarios de la escuela de gestion
empresarial— debian repartir los beneficios de una supuesta empresa sin
perder de vista dos objetivos fundamentales: conseguir el mayor dividendo
posible para su candidato y, al mismo tiempo, hacer el uso mas adecuado
posible de los fondos de la empresa.

Lo que no sabian era que entre ellos se hallaba un actor profesional
entrenado por el mismo Barsade que, si bien siempre exponia los mismos
argumentos, lo hacia en cuatro claves emocionales diferentes (entusiasmo,
cordialidad, depresidn y enojo) con la intencién de contagiar al grupo de uno u
otro de esos estados emocionales, como si tratara de expandir un virus.

Porque el hecho es que las emociones se contagian como los virus.
Cuando el actor manifestaba su opinion con alegria y cordialidad, estos
sentimientos se transmitian a través de todo el grupo haciendo que la gente se
hallara mas positiva. Cuando, por el contrario, se mostraba irritable, la gente iba
malhumorandose con el paso del tiempo. (Hay que decir, en este sentido, que
la depresion resulta menos contagiosa, tal vez porque conlleve una especie de
aislamiento social —que se patentiza, por ejemplo, por la disminucion del
contacto ocular—y, en consecuencia, se ve muy poco amplificada.)

Los sentimientos positivos se difunden mas facilmente que los negativos y
sus efectos son muy saludables, alentando la cooperacién, la equidad, la
colaboracion y el rendimiento global del grupo, una mejora profunda que. en
el caso con el que abriamos la seccidn, se reflejaba en la valoracion objetiva
que termind demostrando que estos grupos eran mas eficaces y distribuian méas
adecuadamente los beneficios.

Asi pues, los factores emocionales desempefian un papel fundamental en
el mundo laboral sin importar el trabajo concreto de que se trate. Y la
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competencia emocional exige la capacidad de aprovechar las corrientes
emocionales subyacentes sin verse arrastrado por ellas.

La capacidad de mover las emociones ajenas

Al final de dia un largo, caluroso y agotador en Walt Disney World, un
autobus cargado de padres e hijos comienza el camino de veinte minutos que
les trae de vuelta al hotel. Los nifios estan sobreestimulados y extenuados, y lo
mismo ocurre con los padres.

En un determinado momento, el conductor entona la cancién «Bajo el
mar», de la pelicula La sirenita, y el rumor de las quejas empieza a disminuir. Al
poco se le agrega una nifia y luego lo hacen otros mas. Luego canta «El ciclo
sin fin», de la pelicula El rey lebn, transformando asi un viaje infernal en
autobus en el agradable punto final de un hermoso dia.

Aquel conductor sabia perfectamente lo que estaba haciendo. En realidad,
las canciones de los conductores forman parte de los recursos con los que
cuentan para mantener la actitud positiva de sus clientes. Todavia recuerdo —
encantado, por cierto— al conductor de aquel autoblis del ratdn Mickey
cantando el tema del entonces popular programa de television Mickey Mouse
Club, cuando visité Disneylandia durante la década de los cincuenta. Este sigue
siendo, hasta hoy en dia, el recuerdo mas vivido que tengo de aquel dia.

Se trata de una estrategia que se sirve con inteligencia del contagio
emocional. Porque el hecho de que cada uno de nosotros forme parte del
equipo emocional con el que cuentan los demés y de que, en consecuencia,
nos sintamos afectados por su estado de &nimo, nos brinda un poderoso
argumento en contra de la expresion abierta de las emociones téxicas que no
hacen mas que emponzofar las relaciones. En este sentido hay que decir que
los sentimientos positivos que experimentamos hacia una determinada empresa
dependen en gran medida del modo como nos hacen sentir las personas que la
representan.

Y esto es algo que saben de manera innata las personas mas eficaces de
la empresa, personas que utilizan naturalmente su radar emocional para
percatarse de la forma en que reaccionan los demas y saben adaptar su
respuesta para orientar la relacién en la mejor direccién posible. Como me dijo
Tom Pritzker, presidente de Hyatt Hotels: «resulta imposible valorar el trabajo
de la recepcionista cuya sola sonrisa se gana al cliente, pero sus ventajas son
bien patentes». (Hay que decir, en este sentido, que la sonrisa es la mas
contagiosa de las sefiales emocionales y que tiene un poder casi irresistible
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para despertar la sonrisa de los deméas. Por otra parte, el hecho de sonreir
alienta los sentimientos positivos.)

Los mismos mecanismos neurales de la empatia que permiten la
sintonizacion emocional con los demas son los que facilitan el camino para el
contagio emocional. Ademas de las vias nerviosas que se originan en la
amigdala, también se hallan implicadas las regiones basales (incluyendo el tallo
cerebral), que regulan las funciones automaticas y reflejas, y operan
estableciendo un estrecho vinculo bioldgico, recreando en una persona el
estado fisiolégico de otra.

Este es, a fin de cuentas, el sistema que ponen en funcionamiento las
personas expertas en el arte de influir en los demas. Como sefiala Howard
Friedman, psicdlogo de la Universidad de California, de Irvine: «la esencia de la
comunicacion elocuente, apasionada y animosa parece involucrar el uso de
expresiones faciales, voces, gestos y movimientos corporales para transmitir
emociones». La investigacion llevada a cabo por Friedman muestra que las
personas que poseen esta aptitud son mas capaces de mover e inspirar a los
demas, y cautivar también su imaginacion.

Bien podriamos decir que el despliegue emocional es como el teatro.
Todos nosotros hos movemos en una especie de camerino (una zona oculta en
la que experimentamos las emociones) y en un escenario (el entorno social en
el que las mostramos a los demas). Y la diferencia existente entre nuestra vida
emocional publica y nuestra vida emocional privada es semejante a la que hay
entre el escaparate y el almacén. En este sentido cuidamos mucho mas el
despliegue de nuestras emociones cuando nos relacionamos con clientes que
cuando estamos en el almacén, una discrepancia que, en el caso de ser
desproporcionada, puede llegar a ocasionar problemas. Como me dijo cierto
asesor de empresas, "muchos jefes que parecen carismaticos fuera de la
oficina son verdaderos tiranos con sus subordinados». O como me dijo el
director de una importante escuela dominical que se quejaba de su catequista:
«Es impasible e inexpresivo. Es tan dificil de entender que no sé como
interpretar lo que me dice. Resulta casi imposible trabajar con él». Asi pues, el
pobre dominio de la expresion de las emociones apropiadas puede suponer una
gran desventaja.

La habilidad social de movilizar adecuadamente las emociones de los
demas necesita de varias competencias, entre las que cabe destacar las
siguientes:

* Influencia: Esgrimir tacticas eficaces de persuasion
» Comunicacién: Enviar mensajes claros y convincentes
» Gestién de los conflictos: Negociar y resolver los desacuerdos
* Liderazgo: Inspirar y orientar
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« Catalizadores del cambio: Iniciar, promover o controlar los cambios

INFLUENCIA

Poseer herramientas eficaces de persuasion

Las personas dotadas de esta competencia

» Son muy persuasivas

» Recurren a presentaciones muy precisas para captar la atencién de ” su
auditorio

« Utilizan estrategias indirectas para recabar el consenso y el apoyo de los
demas

» Orquestan adecuadamente los hechos mas sobresalientes para exponer
mas eficazmente sus opiniones

El don de la persuasion

El delegado de una empresa norteamericana en Tokio estaba
acompafando a su jefe a una serie de reuniones con sus colegas japoneses.
Cuando se hallaban de camino hacia la primera cita, el representante —que
hablaba japonés fluidamente— le pidié a su jefe que no solicitara sus servicios
como intérprete y confiara simplemente en lo que le decia su traductor.

—¢ Por qué raz6n? —pregunto6 aquél.

—Porque, en tal caso, pensarian que yo no soy mas que el vocero de
Nueva York. Quiero asegurarme de que me ven como una persona real que
tiene el poder de tomar decisiones, la persona que habla con ellos y puede
responderles sin necesidad de tener que consultar la opinién de Nueva York.

Esa sensibilidad al impacto de una cuestion aparentemente tan trivial
expresa claramente la competencia de la influencia. En el nivel mas basico, la
influencia y la persuasion consisten en la capacidad de despertar ciertas
emociones en los demas, ya sea en lo que respecta a nuestro poder, nuestra
pasion por un proyecto, nuestro entusiasmo por superar a un competidor o el
malestar que nos provoca una determinada injusticia.

La gente experta en el arte de la influencia es capaz de sentir las
reacciones de quienes escuchan su mensaje e incluso de anticiparse a
ellas y puede conducir adecuadamente a alguien hacia la meta deseada.
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Por ejemplo, los trabajadores "estrella" de Deloitte and Touche Consulting, por
ejemplo, saben que, en ciertas ocasiones, las buenas razones resultan
insuficientes para convencer a los clientes y son capaces de advertir cuales
seran las cuestiones que acabaran persuadiendo a las personas encargadas de
tomar las decisiones. En este sentido resulta fundamental saber captar el
momento en que hay que renunciar a los argumentos ldgicos y apelar a
cuestiones mas emocionales.

Esta competencia emocional es el rasgo mas caracteristico de las
personas que mejor desempefian su trabajo, especialmente en las categorias
de supervisores, jefes y directivos. Cada nivel, sin embargo, requiere una
comprension particular de la influencia. «Cuando se accede —me contaba
Richard Boyatzis— a los escalafones inferiores de la jerarquia directiva, el afan
de poder y la preocupacién excesiva por la imagen, por ejemplo, pueden
llevarle a cometer errores importantes, especialmente cuando uno se da
muchas infulas y cae en las trampas del poder. Si, por ejemplo, acabaran de
nombrarle jefe de ventas y tratara de impresionar a sus subordinados
distanciandose de ellos o cambiando de estatus, vistiendo trajes caros o
pidiendo a sus subordinados que dejaran de llamarle por su nombre de pila,
sélo lograria confundirles.»

Algunas de las estrategias utilizadas por los trabajadores "estrella" son el
control de la impresién que suscitan en los demas, la capacidad de apelar a la
razébn y a los hechos, los razonamientos o las acciones contundentes, el
establecimiento de coaliciones y apoyos entre bastidores, el énfasis en la
informacién mas relevante etcétera. Por ejemplo, la primera medida que tomd
cierto jefe sobresaliente que acababa de ser ascendido al puesto de jefe del
departamento del control de calidad fue la de cambiar el nombre de su
departamento por el de servicio de cualidad, un cambio sutil pero rotundo: «No
gueria dar la imagen de una seccion exclusivamente policial, sino de una
especie de servicio técnico. Asi hemos podido llegar a ejercer un férreo control
para atender las posibles quejas de nuestros clientes y, en cambio, el
departamento de produccion no se pone inmediatamente a la de—fensivax.

Las acciones contundentes tienen la virtud de captar la atencién y
despertar la emocién de los demas y, cuando son adecuadas, son las
estrategias méas adecuadas del arte de la influencia. Y con el término
"contundente" no me estoy refiriendo exactamente a las presentaciones
brillantes, ya que a veces puede lograrse el mismo efecto con los medios mas
prosaicos. jCierto vendedor consiguié un nuevo cliente para su empresa
invirtiendo varias horas con la camisa remangada y utilizando uno de sus
productos para reparar la pieza de cierto equipo —jque, por cierto, era de la
competencial— mostrando asi la clase de servicio que podria esperar de su
empresa." Como €l mismo dijo: «jse quedaron boquiabiertos!».
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Primer paso: establecer el rapport™

La empatia es esencial para promover la influencia porque resulta
imposible impactar positivamente a los demas sin saber qué es lo que sienten y
sin tratar de comprender su punto de vista. Por esto las personas que tienen
dificultades para captar las sefiales emocionales de los demas y son poco
diestras en las interacciones sociales son también muy poco persuasivas.

El primer paso que conduce a la influencia consiste en el establecimiento
del rapport. Para cierto analista financiero de una compafia petrolifera de los
Estados Unidos, esto supuso cambiar la forma en que se relacionaba con los
representantes de un banco suramericano." Segun dijo: «El banco desempefia
para nosotros un papel muy importante. Pero, como en Suramérica los lazos de
amistad tienen tanta importancia en el mundo de los negocios, antes de poder
recabar la ayuda de alguien para resolver un problema, tuve que establecer una
red de amistades». Y la tactica que empled para ello fue un largo y relajado
encuentro tomando café con varios de los agentes clave en donde no hablaron
exclusivamente de su trabajo sino también de ellos mismos, de sus familias y
de sus vidas.

En este mismo sentido, cierto vendedor me dijo: «lo primero que hago
cuando voy a visitar a un cliente es echar un vistazo a su oficina para poder
descubrir algo que le interese y sirva para entablar un didlogo», un enfoque que
da por sentado que la persuasion requiere del adecuado establecimiento del
rapport. Otro vendedor comentaba: «Eso quiere decir que, en ciertas ocasiones,
voy de visita sin mi cartera y le digo al cliente, "¢Cdmo van las cosas? ¢Te
apetece un perrito caliente?" Y también tengo muy claro que, cuando debo
visitar a alguien que viste con tejanos y camisa de franela, no me pongo un
traje».

Este tipo de habilidades son también las que despliega el directivo que
tiene que convencer a alguien para que acepte un trabajo que requiere
mudarse a otra ciudad y, sabiendo que le gusta la pesca, se extiende
profusamente en las ventajas del lugar o aprovecha la aficién de su esposa por
la equitacién para presentarle a varios amigos que también estan interesados
en ese deporte.

La persuasion se ve facilitada por la identificacion de un factor comun que
sirva de vinculo, para lo cual tomarse el tiempo necesario no es un paso hacia
atras sino algo realmente esencial. La advertencia hecha por un director
general distante y casi invisible tiene un efecto persuasivo muy inferior al mismo
mensaje transmitido por alguien con quien se mantenga un contacto cotidiano.

" indice de relacién caracterizada por la afinidad y la armonia —N de los T—
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En este sentido, una estrategia que puede servir para favorecer los cambios en
una gran empresa consiste en servirnos de la red de influencias que nos
proporcionan los lideres locales, es decir, los individuos a quienes todos
conocen, quieren y respetan.

Las estrategias mas eficaces en este sentido son las indirectas, en las que
la mano del artifice resulta casi invisible. Se trata de personas que cuentan
siempre con el apoyo de alguien en quien delegar funciones, establecen redes
de influencia, forjan eficaces coaliciones entre bastidores para recabar apoyo o
controlan sutilmente cédmo presentar la informacién con vistas a alcanzar el
consenso deseado de un modo facil y fluido.

Existe una regla fundamental para establecer este consenso pero que,
sorprendentemente, suele ser ignorada. Mas de la mitad de las decisiones
estratégicas estudiadas por una investigacion realizada en trescientas
cincuenta y seis empresas de los Estados Unidos no se adoptaron nunca, sélo
se cumplimentaron de manera muy parcial o se abandonaron desde el mismo
comienzo.

Y la razén mas comun de este fracaso hay que buscarla en el autoritarismo
de aquellos ejecutivos que, en lugar de buscar el establecimiento de un
consenso de apoyo, solo tratan de imponer sus ideas, una estrategia que, en el
58% de los casos, termina abocando al fracaso. Sin embargo, cuando los
ejecutivos comienzan revisando con sus colegas las prioridades a largo plazo,
los planes estratégicos terminan adoptandose el 96% de las veces. Como dijo
Paul McNutt, profesor de gestiébn empresarial de la Universidad Estatal de Ohio
que llevd a cabo este estudio: «nada resulta mas eficaz para conseguir
defensores de una idea que involucrar a las personas en algunos de los pasos
del proceso».

El fracaso en convencer

Se trataba de una causa noble, una nueva escuela infantil para nifios
pobres, hijos de madres trabajadoras. Una artista local de cierta relevancia
nacional habia invitado a un centenar de amigos a presenciar una
representacion especial de su obra mas reciente y a una cena patrocinada por
varios restaurantes locales. Después de la cena, la anfitriona reunié a todo el
mundo en el jardin y presento a futura directora, la cual se lanz6 a exponer con
todo lujo de detalles los hechos biograficos que la habian conducido hasta
aquel punto, luego siguio relatando pormenorizadamente cémo habia llegado a
gestar la idea y después prosiguié explicando la historia de la escuela en un
despliegue que, a todas luces, resultaba excesivo.
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De este modo, una charla que hubiera sido eficaz en el caso de haber
durado diez minutos se eternizd durante toda una hora. jY todavia tenian que
hablar algunas de las madres y los profesores!

El auditorio, inicialmente empatico, comenzé a agitarse. Habia llegado la
noche y con ella los mosquitos.

Subitamente, el esposo de la anfitriona —un hombre mayor de aspecto
avinagrado— se levanté y camind hacia la mesa donde se hallaban los pasteles
gritando: «jDemasiados detalles! jLos pasteles se estan echando a perder!»

Con lo que se derrumbd el poco interés que quedaba en el auditorio y todo
el mundo se abalanz6 sobre el postre.

Al margen, pues, de las buenas intenciones, las personas que no logran
conectar emocionalmente con los demas son las que alcanzan el nivel mas bajo
de la influencia. Pues, por mas significado que pueda tener su mensaje,
carecen de los medios adecuados para transmitirlo. La critica expresada por el
marido de la anfitriona del ejemplo anterior habia calado mucho mas
profundamente en el estado de animo del auditorio que la prolijidad del discurso
de la directora.

Las personas que confian excesivamente en los efectos persuasivos de
ayudas tales como la presentacion muy elaborada o el uso de prolijos andlisis
estadisticos también pueden estar desaprovechando una oportunidad. Los
presentadores mediocres rara vez van mas alla de una arida letania de hechos,
de modo que, por mas brillante que sea su presentacidn, nunca tienen en
cuenta la temperatura emocional del auditorio y. en consecuencia, no logran
concitar sus emociones. Sin una comprension precisa del modo como el
auditorio interpreta una determinada idea, esta idea correra el peligro de caer
en oidos sordos, indiferentes o, lo que todavia es peor, hostiles.

Todo nuestro resplandor intelectual palidecera si no sabemos ser
persuasivos, algo especialmente cierto en campos cuyo acceso requiere
superar importantes obstaculos cognitivos, como la ingenieria, la ciencia, la
medicina, el derecho y, en general, los puestos directivos. Como me dijo el
director de investigacion de una de las principales agencias de bolsa de Wall
Street, «para entrar en nuestro negocio usted debe ser muy diestro con los
nameros, pero para hacer que las cosas funcionen no basta con eso, sino que
también debe ser capaz de llegar a convencer a los demas».

Los signos de una pobre capacidad de persuasion son los siguientes:
« El fracaso en establecer una coalicién o consolidar una ya existente

< Excesiva confianza en las estrategias habituales en lugar de recurrir a la
més adecuada al momento
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» Obcecarse en la defensa de un punto de vista, ignorando todo feedback
que se le oponga

» Ser ignorado o no despertar el interés
» Tener un impacto negativo

El manipulador maquiavélico

Para él, la apariencia lo era todo. Era una persona muy exquisita que se
habia casado con una mujer de la alta aristocracia. Como gerente de un puesto
muy elevado de una dinastia industrial alemana se hallaba al frente de una
division cuyos beneficios superaban anualmente los mil millones de délares.
Pero el hecho es que se mostraba como un auténtico tirano con sus
subordinados y sélo utilizaba su encanto para impresionar a su jefe y a las
personas a quienes acababa de conocer.

«Pero sus subordinados le temen, cuando uno acaba de conocerle puede
llevarse una impresion engafiosa —dijo el asesor que habia sido contratado
para realizar una evaluacidon imparcial de su caso—. No muestra el menor
respeto por quienes se hallan por debajo de él. Si hacen las cosas mal no duda
en gritarles pero, cuando las hacen bien, no les dirige la menor palabra de
aliento. Asi es como termina desmoralizando a sus subordinados. Su director
general acabd despidiéndole pero, como causa una primera impresion tan
buena, no tard6 en encontrar un otro trabajo».

Este directivo aleman es un ejemplo perfecto de la persona que puede
medrar en aquellas empresas que se centran mas en los aspectos politicos que
en el rendimiento. «Se trata de personas muy eficaces en direccién ascendente,
por asi decirlo, pero muy poco en el sentido contrario porque realmente no
respetan a los demas —prosiguié el asesor—. Suelen ser personas
egocéntricas que se hallan a disgusto entre la gente y que no sienten la menor
obligacién hacia la organizacién para la que trabajan sino tan sélo hacia si
mismos».

Pero el encanto y el lustre social no agregan nada a la influencia y, en
consecuencia, la habilidad social al servicio de uno mismo en desmedro del
grupo se revela, mas tarde o mas temprano, como una mera fachada. En tanto
que competencia positiva, pues, el arte de la influencia no tiene nada que ver
con el impulso maquiavélico que lleva a buscar el éxito personal a toda costa.
El poder de la influencia es social y se halla en consonancia con las metas
colectivas y, en este sentido, resulta completamente ajeno a los logros egoistas
individuales.
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Como decia alguien que se ha dedicado a analizar el peso de la
competencia de la influencia en unas trescientas empresas, «nunca hemos
constatado que las personas que destacan en esta competencia persigan
exclusivamente su propio estatus, prestigio o ganancias a expensas de los
demas o de la organizacion»."

COMUNICACION

Escuchar abiertamente y mandar mensajes convincentes

Las personas dotadas de esta competencia

» Saben dar y recibir, captan las sefiales emocionales y sintonizan con su
mensaje

» Abordan abiertamente las cuestiones dificiles

» Escuchan bien, buscan la comprensién mutua y no tienen problemas en
compartir la informacion de que disponen

» Alientan la comunicacién sincera y permanecen abiertos tanto a las
buenas noticias como a las malas

Mantener abiertos los canales de comunicacién

Para Bill Gates, de Microsoft, se trata de una direccidon email; para Martin
Edelston, presidente de Boardroom, Inc., del viejo buzén de sugerencias, y
para Jerry Kalov, director general de Cobra Electronics, de una extension
telefénica confidencial que so6lo conocen sus empleados y a la que siempre
responde porque goza de preferencia absoluta.

Cada uno de estos diferentes canales de comunicacién representa una
forma distinta de tratar de resolver el dilema que atribula a todo jefe: «¢ estaran,
acaso, diciendome lo que quieren que escuche en lugar de lo que yo quiero
saber?». Kalov concibi6 la idea de esta linea telefénica antes de convertirse en
directivo. «A menudo tenia cosas que decir, pero mi jefe inmediato no me lo
permitia porque queria llevarse todos los laureles —recuerda Kalov—. O tal vez
fuera simplemente que no estuviera de acuerdo con ello. De modo que creia
tener buenas ideas pero no podia expresarlas... ¢ Quién sabe, a fin de cuentas,
de donde puede venir la préxima idea brillante?»
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La linea telefénica —agrega Kalov— funciona mejor que el jefe que va de
un lado para el otro haciendo preguntas porque, en este caso, las personas
pueden sentirse intimidadas como para responder sinceramente. El teléfono,
por el contrario, proporciona discrecion y confidencialidad, lo que abre la puerta
a una comunicacion mas sincera y hasta mas atrevida.

La apertura de canales de comunicacion resulta sumamente util. Una
sencilla nota en el buzén de sugerencias de Edelston enviada por un oficinista
—con el que habitualmente nunca hubiera hablado— en la que recomendaba
una ligera reduccién del tamafio de los libros que permiti6 mantener los envios
dentro de los limites de una determinada tarifa postal termin6é ahorrando a la
compafiia medio millén de délares al afio.

Crear un clima de apertura no es, pues, un asunto trivial. Hay que tener en
cuenta, en este sentido, que la principal queja de los trabajadores de los
Estados Unidos es la escasa comunicacion que mantienen con sus jefes, una
deficiencia a la que dos terceras partes de ellos identifican como una de las
causas que les impiden desempefiar mejor su trabajo.

«La comunicacién abierta permite sacar a la superficie lo mejor de las
personas —me dijo Mark Loehr, director administrativo de Salomén Smith
Barney—. Cuando usted logra establecer una comunicacion fluida, se abre la
oportunidad de conseguir lo mejor de sus empleados, su energia y su
creatividad. En cambio, cuando no lo hace terminaran sintiéndose atrapados e
insatisfechos, como meros engranajes de una maquina».

La importancia del estado de animo

«Mi jefa reprime sus emociones —se quejaba cierto vendedor de una
empresa de medios de comunicacion que facturaba dos mil millones de dolares
al afio—. Nunca esta de acuerdo con lo que hago. Acababa de convencer a un
cliente muy importante para que duplicara la cantidad anual que facturaba con
nosotros a cerca de trescientos mil délares al afio, pero cuando se lo conté, su
respuesta no fue: "has hecho un buen trabajo”, sino: “¢ estas seguro de que han
aceptado tu oferta?". No habia el menor sentimiento, calidez ni entusiasmo en
su voz. Luego se marchd sin decir nada mas. Cuando les conté a mis
compafieros mi hazafia, todos me felicitaron. Era la mayor venta que nunca
habia hecho y mi jefa no supo valorar adecuadamente el esfuerzo que me
habia supuesto.»

Luego afiadio: «Comencé a creer que el problema era mio, pero luego me
enteré de que no era el Unico que habia sentido lo mismo, porque nuestra jefa
jamas expresaba sus sentimientos, ni siquiera cuando eran positivos, ni
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tampoco brindaba el menor aliento, ya se tratara de cuestiones triviales o de
cosas importantes... Y, aunque el rendimiento de nuestro equipo es muy
elevado, casi no mantenemos relacion con ella».

La clave de todas las habilidades sociales consiste en ser un buen
comunicador, ésa es la capacidad que diferencia a los directivos "estrella" de
los mediocres y de los malos. Y, como acabamos de ver en el ejemplo anterior,
la ausencia de esta facultad puede acabar minando la moral de sus
subordinados.

Por su parte, el arte de la escucha —la clave fundamental de la empatia—
también resulta crucial para establecer una buena comunicacion. A fin de
cuentas, la capacidad de escuchar —es decir, de formular las preguntas
adecuadas, permanecer receptivo, comprender, no interrumpir y buscar
sugerencias— constituyen la tercera parte de los rasgos distintivos de un buen
comunicador. Comprensiblemente, la escucha se halla entre las habilidades
laborales que se ensefian con mas frecuencia.

Controlar nuestro estado de animo también resulta esencial para la buena
comunicacion. Un estudio realizado con ciento treinta ejecutivos y directivos
puso de manifiesto que la forma en que las personas gestionan sus emociones
acaba determinando el trato que mantienen con la gente de su entorno. Al
relacionarnos con iguales y subordinados, la calma y la paciencia resultan muy
importantes. Los jefes, por su parte, prefieren tratar con empleados que no
sean abiertamente agresivos.

Poco importa el estado de animo en el que nos hallemos, porque la
cuestion consiste en saber permanecer, al mismo tiempo, serenos Yy
conectados. El estado de &nimo neutro es el mas adecuado para relacionarnos
con los demds, aunque sélo sea porque implica una puesta a cero emocional y
nos permite adaptarnos a las exigencias que nos presente la situacion. Es
como poner un automoévil en punto muerto para luego poder hacer marcha
atras, poner la primera o una marcha superior en la medida en que lo exijan las
circunstancias del terreno. Un estado de animo neutro nos predispone a
implicarnos més plenamente y nos dota de mas presencia emocional.

Mantenerse en calma

Permanecer atrapado en un estado de &nimo destructivo constituye un
serio impedimento para la interaccion fluida con los demas. Es muy probable
que, si entablamos una conversacién mientras nos hallamos sumidos en un
estado de animo muy intenso, la otra persona experimente que no estamos
disponibles, algo a lo que el socidlogo Irving Goffman ha llamado «estar
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ausentes» y que consiste en seguir mecanicamente la conversacion mientras
estamos distraidos con cualquier otra cosa.

La capacidad de "mantenerse en calma" nos ayuda a dejar
provisionalmente de lado nuestras preocupaciones y, al mismo tiempo,
permanecer abiertos a nuestras respuestas emocionales, una caracteristica
admirada en todo el mundo, incluso en aquellas culturas que, en ciertas
ocasiones, prefieren la agitacion a la calma. Las personas que pueden
permanecer tranquilas mientras los demas estan inquietos o en pleno ataque de
panico son capaces de recurrir al autocontrol, entablan facilmente una
conversacion y permanecen implicadas en ella. Por el contrario, quienes estan
atrapados en sus emociones se hallan en un estado mucho menos disponible a
las exigencias que requiera el momento presente.

Un estudio realizado con directivos medios y superiores descubrié que los
mas comunicadores comparten la capacidad de adoptar una actitud sosegada,
tranquila y paciente, sea cual fuere el estado emocional en que se hallen. Se
trata de personas capaces de dejar a un lado los imperativos de sus propios
sentimientos —incluso los mas turbulentos— y quedar enteramente disponibles
para la persona con quien se hallen. Como resultado, estos directivos se toman
el tiempo necesario para recopilar informacién esencial y encontrar una forma
de ser util, incluyendo dar feedback constructivo. En lugar, pues, de mostrarse
desdefiosos 0 agresivos, tienden a ser muy concretos sobre lo que esta bien o
lo que esta mal y a hacer que las cosas sigan funcionando al tiempo que
corrigen los posibles errores que vayan presentandose. Estos directivos
mantienen un control emocional de si mismos que les permite estar lo bastante
tranquilos como para permanecer abiertos a lo que se les dice y responder con
precision a cada problema que se les presenta.

La extraversion y el hecho de ser socialmente descollante no
garantiza la eficacia de la comunicacion. Y, ademas, lo que se considera
comunicacion eficaz dentro de una cultura o entorno social puede no
serlo en otro.

Hay ocasiones en que la interaccion eficaz lleva a minimizar la propia
presencia. Entre el personal de un elitista balneario sito en el suroeste de los
Estados Unidos, la eficacia se correlacionaba negativamente con la
extraversion. En este entorno tan exquisito, las personas demasiado locuaces y
extravertidas son consideradas como demasiado intrusivas. Y, dado que lo que
desean los huéspedes era precisamente intimidad, el centro requiere un
personal que muestre el grado exacto de amabilidad y disposicion que
necesiten los clientes, es decir, un personal que pase practicamente
inadvertido.
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EL MANEJO DE LOS CONFLICTOS

Negociacién y resolucién de desacuerdos

Las personas dotadas de esta competencia

» Manejan a las personas dificiles y las situaciones tensas con diplomacia y
tacto

» Reconocen los posibles conflictos, sacan a la luz los desacuerdos y
fomentan la desescalada de la tension

» Alientan el debate y la discusién abierta

» Buscan el modo de llegar a soluciones que satisfagan plenamente a todos
los implicados

Aportar soluciones

«Cierto banquero —me comentaba Mark Loehr, de Salomon Smith
Barney— queria vender una empresa perteneciente a la industria del cobre a
un grupo de inversores y para redactar un informe que le ayudara a
convencerles requirié los servicios de un investigador. Pero la negativa de éste
terminé desconcertando al banquero: "jPero si soy su jefe!", me decia,
guejandose, el banquero.

»Entonces hablé con aquel empleado, quien me dijo que estaba
desbordado de trabajo. Trabajaba de setenta a ochenta horas semanales, tenia
gue acabar un andlisis para dieciocho empresas antes de que concluyera el
mes, efectuar unas cien llamadas telefénicas asistir a varias reuniones en
Boston, y aquel informe le hubiera requerido otras cuarenta horas. Después de
nuestra conversacion, el especialista volvio a hablar con el banquero y le
explicéd lo ocupado que se hallaba, aunque agregé: "pero si, a pesar de todo,
usted quiere que redacte el informe, lo haré".

»Cuando el banquero comprendié la situacién, decidié buscar una solucién
alternativa. Pero el hecho es que la situaciéon podia haber desembocado en un
auténtico problema porque, cuando las personas se hallan abrumadas, su
capacidad de escucha es casi nula. Todo el mundo cree que es el Unico que
esta ocupado, de modo que las demandas suelen terminar convirtiéndose en
exigencias.

»Es muy dificil encontrar personas que se tomen el tiempo necesario para
escuchar a los demas. No basta simplemente con ser amable porque hasta que

200



PSSt KoeotrieFr o

uno no sea un buen interlocutor, hasta que no sea capaz de experimentar lo
que siente la otra persona, no podra saber lo que le interesa realmente al otro ni
tampoco podra hacerle una sugerencia razonable».

Una de las habilidades caracteristicas de las personas diestras en la
resolucion de conflictos es la de reconocer el modo en que se crean los
problemas y dar los pasos necesarios para calmar a los implicados. En este
sentido, y como sefiala Loehr, resultan esenciales la empatia y el arte de
escuchar: en cuanto el banquero de nuestro caso comprendio el punto de vista
del especialista, se sosego y desaparecio el conflicto.

La diplomacia y el tacto son cualidades esenciales para el éxito en trabajos
delicados como la auditoria, la actividad policial, la mediacion o cualquier
trabajo, en suma, en donde las personas funcionen bajo presién y dependan de
otras. Una de las competencias méas apreciadas en los inspectores de hacienda
del gobierno de los Estados Unidos es la capacidad de presentar una propuesta
impopular de manera que despierte poca o ninguna hostilidad y no menoscabe
la sensacion de dignidad de los demas, una habilidad normalmente conocida
con el nombre de tacto. American Express valora en mucho la capacidad de
sus asesores financieros para reconocer las posibles fuentes de conflicto,
asumir la responsabilidad de su rol, disculparse si es necesario y participar
abiertamente en la discusién de las perspectivas de los demas.

Interpretar las sefiales

Tras largos meses de negociacién, Charlene Barshefsky logré al fin que el
gobierno chino firmase un acuerdo para controlar la pirateria de peliculas,
discos compactos y programas informaticos norteamericanos. ¢,De qué modo?
Simplemente negandose a aceptar una serie de ofertas "finales" que le
parecieron inadecuadas. Pero esa vez, el jefe de la delegacion china le
agradeci6 su trabajo, le dijo que no tardaria en responderle y movio levemente
los hombros en un gesto de asentimiento, un gesto simple y sutil que le indicé
que por fin habia logrado su cooperacion.

Barshefsky habia estudiado detenidamente los rostros que aquel dia la
rodeaban y sentia mucha menos acritud que en las interminables y tediosas
reuniones que habian sostenido antes. Ademas, las reacciones eran distintas y
las preguntas muy pocas, un cambio significativo en el dialogo combativo y
desafiante que habia marcado las negociaciones hasta aquel momento.

La interpretacion de las sefiales sutiles realizada por Barshefsky demostré
ser completamente adecuada, ya que aquel mismo dia la delegacion china dejo
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de pelear y comenzé a dar los primeros pasos hacia el acuerdo comercial que
terminarian firmando.

La capacidad de leer los sentimientos de la oposicién durante una
negociacién resulta fundamental para alcanzar el éxito. Como dice Robert
Freedman, uno de mis abogados, el proceso de negociacién «es algo
fundamentalmente psicoldgico. Los acuerdos son emocionales y lo que importa
no es tanto lo que dicen las palabras como lo que piensan y sienten las partes
implicadas».

Las personas que dominan el arte de la relacion conocen la naturaleza
fundamentalmente emocional de toda negociacion. Los buenos negociadores
saber percibir y conceder facilmente los puntos que mas importan a la otra
parte, al tiempo que presionan para conseguir aquéllos otros que no se hallan
tan cargados emocionalmente. Y todo ello exige, claro esta, empatia.

La capacidad negociadora resulta ciertamente importante para alcanzar la
excelencia en profesiones relacionadas con la justicia y la diplomacia pero, de
una u otra forma, es necesaria para cualquiera que trabaje en una empresa.
Las personas capaces de resolver conflictos y de solventar los problemas
resultan imprescindibles para cualquier empresa.

El hecho de que el conflicto supone siempre un perjuicio para todas las
partes implicadas convierte toda negociacién en un ejercicio de resolucién
conjunta de problemas. La razén de que se tenga que llegar a la negociacion,
obviamente radica en que las partes en litigio tienen perspectivas e intereses
contrapuestos y se centran en tratar de convencer al rival de que acceda a sus
deseos. Pero el mismo acto de negociar supone el reconocimiento de que el
problema es mutuo y de que la solucién debe resultar satisfactoria para ambas
partes. En este sentido, la negociacién no es tanto una actividad competitiva
como cooperativa. A fin de cuentas, como sefiala Herbert Kelman, psicélogo de
Harvard especializado en negociaciones, el proceso de negociacion restaura la
cooperacion entre las partes en conflicto. La resoluciéon conjunta de los
problemas transforma, pues, la relacion.

Esa resolucién requiere que cada parte sea capaz de comprender no sélo
el punto de vista del otro sino también sus necesidades y sus temores. Esta
empatia —prosigue Kelman— hace que cada parte «<aumente su capacidad
para influir en la otra en su propio beneficio, respondiendo a las necesidades de
los demas y, en otras palabras, encontrando el modo en que ambos puedan
sacar provecho de la situacién».
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Canales de negociacién

Las negociaciones, en su mayor parte informales, ocurren continuamente.
Consideremos, por ejemplo, la siguiente negociacién entre un fabricante y los
comerciantes que venden sus productos: «He perdido la oportunidad de
representar a una de las principales firmas de joyeria femenina —explica el
propietario de una pequefia boutique—. Estaba ultimando un trato con el
distribuidor cuando recibié una oferta mejor de otro comercio. Entonces yo le
hice una contraoferta, pero el otro comercio se hizo con el trato y como la
empresa no quiere abrir dos puntos de venta en una poblacion tan pequefia
como la nuestra, he desaprovechado la ocasion».

Los canales de distribucién resultan tan esenciales para la supervivencia
de los fabricantes como de los minoristas, algo que obliga a ambas partes a
negociar continuamente precios, plazos de pago y puntualidad de las entregas.

La mayor parte de los "canales de relacion" son simbi6ticos y a largo plazo.
Y en toda relacién a largo plazo, los problemas van cociéndose a fuego lento y
s6lo emergen a la superficie en contadas ocasiones. Entonces es cuando las
partes implicadas suelen recurrir a una de las tres estrategias siguientes de
negociacion: resolucién de conflictos (una solucién en donde ambas partes
obtienen ventajas equitativas), compromiso (una soluciéon en la que ambas
partes renuncian equitativamente a algo) e imposicién (en donde una parte
fuerza a la otra a hacer concesiones).

Cierta encuesta reveld que el estilo de negociacion existente entre los jefes
de seccion de grandes almacenes —cada uno de los cuales compraba
mercancias por un valor de quince a treinta millones de délares— constituia un
barometro exacto de la salud de la relacién fabricante—vendedor.27 En este
sentido, las negociaciones que giran en torno a amenazas y exigencias
presagian un mal futuro porque los comerciantes terminan amargados e
insatisfechos y no tardan en abandonar el producto. En cambio, en aquellos
casos caracterizados por la resolucion de problemas o el compromiso la
relacion es mucho mas duradera.

Las amenazas y las exigencias emponzofian las aguas de la negociacion.
Como demostro la encuesta que acabamos de citar, aun en aquellos casos en
gue una parte sea mucho mas fuerte que la otra, la generosidad puede ser una
estrategia provechosa a largo plazo, especialmente cuando se ven obligados a
mantener una relacion continua. Este es precisamente el motivo por el cual,
como acabamos de decir, las negociaciones en las que un comerciante
depende exclusivamente de un solo fabricante no suelen ser de dominio,
porque la necesidad de una relacion prolongada y de mutua dependencia
impone un espiritu de cooperacion entre ambas partes.
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Resolucién creativa de conflictos

Cierto dia, Linda Lantieri caminaba por un desolado bloque de edificios
ruinosos y semiapuntalados cuando de pronto se vio rodeada por tres
adolescentes de unos catorce afios de edad que parecian haber surgido de la
nada. Uno de ellos esgrimia un cuchillo con una hoja de unos diez centimetros
con el que la amenazé.

—iDame tu bolso ahora mismo! —qgrité el muchacho del cuchillo. Aunque
estaba asustada, Lantieri tuvo la presencia de animo necesaria para respirar
varias veces y responder con frialdad:

—Sabéis, me siento un tanto incomoda, estais invadiendo mi espacio.
¢ Podriais alejaros un poco mas?

Lantieri miraba de reojo la acera y, para su sorpresa, vio que los tres pares
de zapatillas deportivas daban unos pasos atras.

—Gracias —dijo. Y luego prosigui6é—. Ahora puedo escucharos, pero
tenéis que decirme la verdad. Estoy un poco nerviosa con ese cuchillo. Me
pregunto si podriais alejarlo un poco.

Al cabo de lo que parecié ser una eternidad prefiada de silencio e
incertidumbre, el muchacho acabé guardandose el cuchillo. Luego Lantieri saco
un billete de veinte délares de su bolso, miré directamente a los ojos del que la
habia amenazado y pregunto:

—¢A quién debo darle esto?

—A mi —respondié.

Entonces, mirando a los otros dos, les pregunto6 si estaban de acuerdo y
uno de ellos hizo una sefial de asentimiento.

—Muy bien —dijo, entregando al lider el billete de veinte délares—. Ahora
voy a quedarme aqui mientras os marchais.

Sorprendidos, los muchachos comenzaron a alejarse lentamente echando
un vistazo hacia atras de vez en cuando, hasta que empezaron a correr.
jEstaban huyendo!

En cierto sentido, este pequefio milagro que volvio las cosas del revés no
resulta tan sorprendente como pudiera parecer a simple vista. A fin de cuentas,
Lantieri es la fundadora y directora del programa Resolving Conflict Creatively y
ensefia este tipo de habilidades en las escuelas de Nueva York. Lantieri —
antigua maestra de una escuela de Harlem no muy distante del desolado barrio
en donde sufri6 el atraco— se ha especializado en las habilidades de la
negociacion y resolucion amistosa de conflictos, y hoy en dia ensefia su
programa en cuatrocientas escuelas distribuidas por todos los Estados Unidos.
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Pero Lantieri no s6lo ha promovido la resolucion de conflictos, sino que
también ha sido la primera persona que ha logrado convencer a nuestros
escépticos consejos escolares de que aprobaran la ensefianza de su programa.
De hecho, cuando el consejo asesor de una escuela de un pueblo californiano
quedd paralizado por el enfrentamiento entre dos grupos, ambos bandos
quedaron tan impresionados por sus habilidades negociadoras que le pidieron
que les ayudara a superar el conflicto.

Las excepcionales habilidades de Lantieri ilustran perfectamente algunas
facetas fundamentales de la capacidad de resolucién de conflictos:

» Comience calmandose, establezca contacto con sus pensamientos y
busque el modo de expresarlos

» Muéstrese dispuesto a resolver las cosas hablando del problema en lugar
de dejarse llevar por la agresividad

» Formule su punto de vista en un lenguaje neutro mas que en un tono de
enfrentamiento

 Trate de encontrar formas equitativas de resolver el problema,
colaborando para encontrar una solucion admisible para las partes en litigio

Estas estrategias se asemejan a las que evidencian las soluciones "todos
ganan"'? de los expertos del Harvard's Center for Negotiation. Pero, si bien
poner en practica estas estrategias puede parecer sencillo, realizarlas de un
modo tan brillante como lo hace Lantieri necesitan competencias emocionales
tales como el autoconocimiento, la confianza en si mismo, el autocontrol y la
empatia. Recuerde que la empatia no consiste necesariamente en ceder a las
demandas de la otra parte, ya que saber como se siente alguien no supone
estar de acuerdo con él. Pero sofocar la empatia a fin de mantener una actitud
inflexible puede conducir al estancamiento y la polarizacion de actitudes.

12 Mirar libros sobre negociacién, actualmente se defiende esta estrategia, tanto para los
vendedores como para los jefes de compras, aunque no deja de ser una teoria dependiendo
del poder de las empresas en el mercado.
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LIDERAZGO

Inspirar y guiar alosindividuos o alos grupos

Las personas dotadas de esta competencia

« Articulan y estimulan el entusiasmo por las perspectivas y los objetivos
compartidos

» Cuando resulta necesario, saben tomar decisiones independientemente
de su posicién

» Son capaces de guiar el desempefo de los demés

» Lideran con el ejemplo

Llevar el timén

Veamos ahora el caso de Ronald W. Alien ex director general de Delta
Airlines y Gerald Grinstein, de Western Airlines y el ferrocarril Burlington
Northern, que ilustra perfectamente aspectos muy instructivos relativos al
liderazgo.

Grinstein, abogado de formacién, es un auténtico virtuoso en el
establecimiento del rapport con sus empleados y en el uso del contacto
emocional para convencer a sus interlocutores. Como director general de
Western Airlines, una empresa deficitaria cuando se hizo cargo de ella en 1985,
pas6é centenares de horas en las cabinas de los aviones, detrds de los
mostradores y en las salas de equipajes tratando de conocer a fondo a sus
empleados, un conocimiento que le sirvié para convencer a los trabajadores de
Western Airlines de que aceptaran ciertas concesiones laborales y recortaran
su salario con la promesa de que el esfuerzo les seria recompensado cuando la
compafia volviera a ser rentable. Una vez obtenidas estas concesiones,
Gristein logré reflotar Western Airlines y, al cabo de un par de afios, termino
vendiendo la compafiia a Delta Airlines por ochocientos sesenta millones de
dolares.

En 1987 Grinstein entr6 a trabajar como director general en Burlington
Northern, otra empresa deficitaria en la que nuevamente hizo gala de su magia
interpersonal. En esta ocasion comenzé organizando una cena con un grupo de
trabajadores de mantenimiento y tripulaciones de los trenes procedentes de
todo el pais a la sede de la compafia en Fort Worth. Tampoco escatimé
esfuerzos para recorrer todos los itinerarios de los trenes de la compaiiia y
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tratar de convencer a sus empleados de que participaran en su proyecto de
reduccion de costes.

Cierto amigo suyo comentaba su estilo de liderazgo diciendo: «uno puede
ser duro sin necesidad de llegar a ser un bastardo».

Aunque el ferrocarril tenia un déficit de tres mil millones de délares cuando
Grinstein se hizo cargo de él, las cosas no tardaron en cambiar, y en 1995
compré la Santa Fe Pacific y cred la mayor red ferroviaria de los Estados
Unidos.

Veamos ahora el caso de Ronald W. Alien, que fue despedido de su puesto
como director general de Delta Airlines en abril de 1997, una época en que la
empresa disfrutaba de unos beneficios ciertamente extraordinarios.

Alien habia ido ascendiendo hasta alcanzar el rango de director genera] en
1987, haciéndose cargo del timén ruando la industria de la aviacién se vio
completamente liberalizada. Su estrategia consisti6 en hacer que la empresa
llegara a ser competitiva en el mercado internacional, de modo que en 1991
compré la Pan American World Airways, que acababa de declararse en
bancarrota, para poder acceder al mercado europeo. Pero aquella operacién
fue un inmenso error de calculo que acabd suponiendo un verdadero lastre para
Delta, que comenzo a ver como sus beneficios caian en picado. De este modo
Delta, que siempre habia sido una empresa boyante, se vio atrapada, a los tres
afios de la compra de Pan Am, en una deuda anual cifrada en quinientos
millones de dolares.

Pero no fue esta desastrosa decision financiera la que le costé a Alien el
puesto, sino su reaccién ante ella, que le convirtié6 en un jefe duro y a veces
incluso hasta despiadado que se gand la reputacion de humillar a los
subordinados amonestandoles sin empacho en publico. Silencié la oposicion de
los altos ejecutivos, llegando a reemplazar al jefe de finanzas que se habia
mostrado abiertamente en desacuerdo con la compra de Pan Am. Segun se
dice, cuando otro alto ejecutivo (con el que habia competido por el puesto de
director general) le anuncid6 que se marchaba para hacerse cargo de la
Continental Airlines, Alien le pidié que le devolviera las llaves del automovil de
la empresa, obligdndole incluso a volver a su casa en taxi.

Pero, dejando de lado estas pequefias mezquindades, el peor defecto de
Alien fue su crueldad, que acab6 con doce mil puestos de trabajo —una tercera
parte del personal de Delta— algunos de los cuales ciertamente estaban de
sobra, pero otros muchos eran realmente vitales para la empresa. A estos
profundos recortes sucedidé una precipitada caida en picado en las cifras de la
que habia sido una reputada y envidiable compafia aérea. Entonces Delta
comenzo a verse asediada por todo tipo de reclamaciones judiciales, que iban
desde la suciedad de los aviones hasta la demora en las salidas y el extravio
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del equipaje. Y es que la intervencién quirargica de Alien no sélo habia
extirpado el tumor que aquejaba a Delta sino que también la habia despojado
de su espiritu.

Los empleados de Delta estaban conmocionados porgue la empresa nunca
les habia tratado de un modo tan desconsiderado. La inseguridad y el malestar
iban en aumento. Aun después de poner nuevamente a flote a la compafia,
una encuesta realizada sobre veinticinco mil empleados revel6 que la mayor
parte de ellos tenian miedo y se mostraban escépticos y hostiles hacia el
liderazgo de Alien.

En octubre de 1996, Alien admiti6 publicamente que su campafa
draconiana de reduccién de costes habia tenido efectos devastadores en Delta.
Pero su Unico comentario al respecto fue: «Asi son las cosas», una frase que
acabé convirtiéndose en el eslégan de las reclamaciones de los empleados y
terminé viéndose reflejada en los pins que adornaban los uniformes de los
pilotos, las azafatas y los mecéanicos.

De modo que, cuando lleg6é el momento de renovar su contrato, el consejo
directivo de Delta no se centrd exclusivamente en las cifras que reflejaban la
salud global de la compafiia. La reputacién de Delta estaba en entredicho, los
ejecutivos mas relevantes habian abandonado la empresa y, lo peor de todo, la
moral de los trabajadores se hallaba por los suelos.

Entonces fue cuando el consejo —dirigido precisamente por Gerald
Grinstein— tomd cartas en el asunto y Alien, el hombre de cincuenta y cinco
afios cuyo poder habia una vez sido tan grande que lleg6 a ser presidente del
consejo de administracién, director general y gerente al mismo tiempo, se vio
despedido por haber sofocado el alma de la empresa.

El liderazgo que infunde energia

La historia de Gerald Grinstein y Robert W. Alien demuestra que el arte del
liderazgo no consiste tanto en el cambio mismo como en la forma en que la
persona consigue el cambio. Ambos ejecutivos habian tenido que atravesar el
mismo penoso proceso de reduccién de costes, pero el primero lo hizo de un
modo que mantuvo la fidelidad y el espiritu de los empleados mientras que el
otro acabd desmoralizando y confundiendo a toda la plantilla.

El lider diestro no pierde el contacto con las corrientes emocionales sutiles
gue mueven a los grupos y es capaz de anticipar el impacto de sus decisiones
al respecto. Una de las formas en que el lider consolida su credibilidad radica
en su capacidad para captar los sentimientos inexpresados y articularlos en
beneficio del grupo, de un modo que no hace sino corroborar tacitamente a sus
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interlocutores que han sido adecuadamente comprendidos. En este sentido, el
lider es un espejo que refleja la propia experiencia del grupo.

Pero el lider es también una fuente clave del clima emocional de la
organizacién y su empuje puede movilizar a todo un grupo en la misma
direccion. Como dijo Birgitta Wistrand, directora general de una compafiia
sueca: «liderar es infundir energia».

Esta transmision de energia emocional convierte a los lideres en los
auténticos timoneles de una empresa, quienes acabaran determinando su curso
y su direccién. Cuando Lou Gerstner, por ejemplo, entré6 como director general
de IBM, sabia que, para lograr salvar a la empresa, debia transformar
radicalmente la "politica" imperante. Y, como él mismo dijo: «Eso no es algo
que pueda hacerse limitAndose a escribir informes sino apelando a las
emociones. Porque, en definitiva, las personas no sélo participan con sus
mentes sino también con sus corazones y sus visceras».

La capacidad de convencimiento de un lider depende parcialmente de la
forma como las emociones fluyen dentro del grupo. Ya hemos dicho que las
emociones emanan de la persona mas expresiva del grupo. Pero esta
capacidad se amplia en el caso de los lideres, dado que, en los grupos, la
gente presta mas atencion al lider que a cualquier otra persona. Y esta atencion
es la que magnifica el impacto del estado de animo del lider sobre el grupo, de
modo que un pequefio cambio en el tono de voz o en la expresion facial de la
figura que ostenta el poder tiene mucho mas impacto que una manifestacion
explosiva puntual de alguien que ocupe un puesto inferior.

Pero la gente no sélo presta mas atencién a los lideres, sino que incluso
tiende a imitarles. Es frecuente, por ejemplo, que el personal de Microsoft
pasee de un lado a otro mientras piensan en ésta o aquélla cuestion, un
homenaje no verbal a un conocido habito de Gates. Esa imitacion es una forma
inconsciente de mostrar lealtad y conexion con la persona méas poderosa del
grupo.

Durante su presidencia, Ronald Reagan era conocido como «el Gran
Comunicador». Como actor profesional, el poder emocional de su carisma se
manifestd en un estudio de la forma en que sus expresiones faciales afectaron
a quienes presenciaron el debate electoral con su adversario, Walter Mondale.
Cuando Reagan sonreia, la gente que le veia —aun en video—también tendia
a sonreir y, cuando mostraba un gesto desaprobador, lo mismo hacian sus
espectadores. Mondale, que perdié aquella elecciéon, no poseia tal impacto
emocional, ni siquiera sobre quienes simpatizaban con sus puntos de vista."

La facilidad con que las emociones fluyen del lider al grupo presenta
también ciertos inconvenientes. Como afirma un antiguo proverbio: «el pescado
empieza a pudrirse por la cabeza» y, del mismo modo, un lider tosco, arrogante
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o arbitrario acaba desmoralizando a un grupo. En este sentido, Birgitta Wistrand
utiliza el término «incontinencia emocional» para referirse a la filtracion de
emociones destructivas que se originan en un lider y terminan difundiéndose a
toda una organizacion, a «las emociones perturbadoras del lider que socavan la
energia de los demas y los vuelven mas ansiosos, deprimidos o enojados».

Por su parte, los lideres triunfadores muestran un alto nivel de energia
positiva que termina impregnando a toda la organizacion. Y cuanto mas positivo
sea el estado de &nimo de un lider, mas positivos, (tiles y cooperativos seran
los componentes del grupo que dirija.

Hablando en términos generales, el "carisma" depende de tres factores: la
experiencia clara de las emociones, la capacidad de expresar esas emociones
de un modo convincente y el hecho de ser mas un emisor de emociones que un
receptor. La gente muy expresiva se comunica a través de la expresion facial, la
voz, los gestos y, en suma, el cuerpo entero, una capacidad, en fin, que les
permite inspirar, convencer y movilizar a los demas.

Lo que diferencia al lider carisméatico del egoista y el manipulador es su
capacidad de transmitir emociones de forma convincente desde lo mas
profundo del corazdn, lo cual requiere que realmente se crea el mensaje que
transmite. Porque, aunque los lideres manipuladores pueden ser capaces de
mantener las apariencias durante un cierto tiempo, resultan mucho menos
convincentes. El cinismo socava la conviccion y, para ser un comunicador
carismatico, el lider debe actuar con total sinceridad.

El equipo de competencias con que cuenta el lider

Todas las competencias emocionales se hallan relacionadas entre si, algo
gue resulta mas aplicable, si cabe, al caso del liderazgo. En este sentido, la
tarea del lider exige un amplio abanico de habilidades personales. Mi propio
andlisis sobre miles de trabajos ha puesto en evidencia que dos terceras partes
de las habilidades distintivas del desempefrio laboral "estrella” descansan en las
competencias emocionales (mientras el tercio restante se basa en habilidades
cognitivas o técnicas), algo que, en el caso de los lideres més sobresalientes,
llega a cifrarse entre el 80 y el 100%.

Mathew Juechter, presidente de la American Society for Training and
Development, sefiala que «el liderazgo depende casi exclusivamente de la
inteligencia emocional, algo que distingue a los verdaderos lideres en
cuestiones tales como adoptar una decision, saber lo que es importante para la
empresa y tratar de alcanzar los objetivos propuestos granjeandose el apoyo y
la colaboracién de los demas».
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Los directores generales mas eficaces muestran tres grandes grupos de
competencias. Las dos primeras caen de lleno bajo el epigrafe de la inteligencia
emocional (una de ellas tiene que ver con la motivacion de logro, la confianza
en si mismo y el compromiso, mientras que la otra esta ligada a
competencias sociales como la influencia, la conciencia politica y la
empatia). Este amplio abanico de habilidades constituye el rasgo distintivo de
los directores generales mas sobresalientes de Asia, América y Europa, algo
que demuestra que esta clase de competencias trasciende las fronteras
nacionales y culturales.

El tercer grupo de competencias de los directores generales es cognitivo,
dado que los directivos también deben ser capaces de pensar
estratégicamente, recabando la mayor cantidad posible de informacién y
haciendo uso de un poderoso pensamiento conceptual. Como vimos en el
capitulo 2, lo que distinguia a los lideres de quince grandes empresas era su
capacidad para forjarse una imagen global de la situacion, es decir, identificar
las pautas relevantes de entre todo el conglomerado de informacién disponible
y asi ser capaces de prever el futuro.

Pero los grandes lideres van todavia mas alld y saben integrar las
realidades emocionales en su vision de un modo que resulta movilizador para
sus subordinados. Su gran inteligencia emocional les permite, en suma,
conjugar todos estos elementos en una vision creativa e inspiradora.

En opinién de Robert E. Kaplan, del Center for Creative Leadership, los
mejores lideres «poseen una habilidad casi magica para sacar el maximo
partido de una situacién y articular con ella un plan de accién claro y
convincente». Dicho en otras palabras, el liderazgo implica la capacidad de
activar la imaginacion de los demas e inspirarles a moverse en la
direccion deseada, algo que trasciende, sin duda, la capacidad de
movilizar y dirigir.

Las ventajas de ser una buena persona

La Marina de los Estados Unidos —donde los modelos de eficacia éptima
estadn claramente definidos y cada afio se recompensa a las unidades mas
eficaces, seguras y preparadas—, realiz6 un estudio comparativo entre los
mandos “estrella” y los mediocres que puso de manifiesto una diferencia
significativa en su tono emocional. En este sentido, los mejores mandos no
respondian al modelo capitan Ahab —es decir, oficiales que aterrorizaban a sus
subordinados— sino que eran, por el contrario, buenas personas.
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Los mejores lideres tenian un estilo que armonizaba adecuadamente un
decidido rol de mando con una orientacién clara hacia las personas. Asi pues,
aungue no tenian el menor problema en mostrarse decididos, se caracterizaban
por su estilo emocional positivo, sociable, expresivo, cordial, amable,
democratico, cooperativo, agradable, "divertido" y sonriente, en suma, y
mostraban una mayor estima, confianza y hasta educacion que el resto.

Los lideres mediocres, por el contrario; reflejaban el estereotipo clasico del
militar, ya que eran excesivamente formalistas, negativos, duros,
desaprobadores y egocéntricos. Comparados con los mandos mas
descollantes, los jefes mediocres eran autoritarios, controladores, dominantes,
obcecados, distantes, necesitaban demostrar con mas frecuencia que tenian
razén y se guiaban exclusivamente por el reglamento, sirviéndose de él para
afirmar su posicién. Pero este estilo emocional no resulta adecuado en ningdn
tipo de trabajo, ni siquiera en el entorno militar.

El efecto reverberante del liderazgo

Al igual que ocurre con las ondas generadas por una piedra lanzada a un
estanque, el efecto del tono emocional impuesto por el lider acaba llegando a
todos los rincones de una organizacion.

Este efecto resulta mas patente en la jerarquia militar, donde —como
demostr6é el estudio que hemos mencionado en la seccién anterior— los
Lideres mas eficaces son cordiales, sociables, expresivos, demaocraticos y
honrados, una impronta que llega a afectar a todos sus subordinados. Por el
contrario, los lideres menos eficaces son mas duros, intransigentes, distantes,
irritables, burocraticos y menos cooperadores... y también lo son sus
subordinados.

Los lideres mediocres tienden a pasar desapercibidos, mientras que los
mas sobresalientes se relacionan con todo el mundo, interesandose por su
familia y sus cuestiones personales. También destacan por su deseo de
mantenerse informados y por crear un clima de sinceridad que favorece la
comunicacion.

Los mandos mediocres recién nombrados, por su parte, eluden la
comunicacién con los mandos superiores de la jerarquia militar, especialmente
en lo que atafie a las malas noticias, porque éstos suelen recibirlas de mal
grado y, en lugar de delegar su autoridad, se pierden en detalles absolutamente
superfluos.

Es evidente que los mandos mas sobresalientes se hallan muy orientados
hacia su cometido y corrigen rapidamente las desviaciones que ponen en
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peligro el adecuado rendimiento, pero no es menos cierto que, en lo tocante a
cuestiones triviales, se muestran sumamente flexibles, algo que los mandos
mediocres no aciertan a distinguir con claridad, manteniendo una actitud
formalista e intolerante que no alienta en modo alguno la moral ni el
rendimiento.

Los mandos "estrella" saben bien que la unidad y la cohesién se
construyen a partir de los vinculos personales, y no dudan en organizar actos
tales como partidos de béisbol o entregas de premios en los que son los
primeros en participar, actividades que promueven un clima de distension y
cordialidad que configura una fuerte sensacién de identidad comin que
favorece el rendimiento. Los mandos mediocres, por el contrario, se preocupan
mucho mas por el estado de su equipamiento técnico que por lo que pueda
ocurrirles a las personas que se hallan a su cargo.

Las ocasiones en que hay que mostrarse duro

A decir verdad, el liderazgo a veces exige cierta dureza. El arte del
liderazgo consiste también en saber cuando debemos imponernos —y
amonestar a alguien por su bajo rendimiento, por ejemplo— y cuando debemos
mostrarnos mas amables y emplear formas menos enérgicas de orientar y
dirigir a los demas.

Hay ocasiones en que el liderazgo exige asumir decisiones dificiles. A fin
de cuentas, alguien debe decirle a la gente lo que tiene que hacer, conseguir
que cumplan su cometido y ser muy claro con respecto a las consecuencias
que comporta el incumplimiento de sus obligaciones. Asi pues, no todo se
reduce a la persuasion, la blisqueda del consenso y el resto de las artes de la
influencia porque en ciertos momentos hay que recurrir a la autoridad para
lograr que la gente se ponga en marcha.

Uno de los errores mas tipicos de los lideres —desde los supervisores
hasta los altos ejecutivos— es la incapacidad de mostrarse enérgicos cuando la
ocasion lo requiere. En este sentido, la negligencia constituye un verdadero
obstéculo, como ocurre, por ejemplo, cuando alguien se halla mas preocupado
por agradar a los demas que por hacer que cumplan con su cometido, en cuyo
caso, en lugar de oponerse al bajo rendimiento, no hacen mas que alentarlo.
Las personas que se sienten incomodas con el enfrentamiento y el enojo
también tienen resistencias para asumir una actitud decidida cuando la ocasion
lo requiere.

Este tipo de incompetencia puede manifestarse en algo tan comin como
no asumir las riendas de una reunién y dejar que vaya a la deriva en lugar de
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dirigirla activamente hacia las cuestiones clave del orden del dia. Otra
deficiencia del liderazgo radica en la incapacidad para mostrarse claro y firme,
con lo cual los trabajadores no terminan de comprender lo que se espera
exactamente de ellos.

Asi pues, uno de los rasgos distintivos del lider enérgico consiste en la
capacidad para decir que "no" de un modo claro y rotundo. Otro consiste en
definir normas de rendimiento o calidad adecuadamente elevadas e insistir en
gue se cumplan, exponiendo incluso publicamente el grado de eficacia de cada
uno de los implicados en el caso de que sea necesario.

El lider no debe pasar por alto el fracaso y el error sino que debe
aprovechar la ocasion para brindar un feedback util. Y en el caso de que, a
pesar de ello, el rendimiento de alguien siga siendo muy pobre, debe afrontar la
situacién de un modo abierto y sincero.

Supongamos el caso del jefe que dice: «Mi predecesor no establecio
ninguna norma a seguir en las reuniones, de modo que la gente llegé tarde y
sin haberse preparado el tema a la primera reunién a la que acudi. Pero la
tercera vez que se repitid la misma situacion, me puse en pie y les dije: "Damas
y caballeros, esta conducta me parece completamente inaceptable. La reunion
gueda aplazada hasta pasado mafiana. Sean puntuales y estén preparados o,
en caso contrario, deberan atenerse a las consecuencias"».

Y no estamos hablando ahora, claro esta, del tiranuelo mezquino sino de
una estrategia a la que sélo debe apelarse cuando los procedimientos menos
enérgicos se hayan mostrado ineficaces. Porque cuando un jefe asume
normalmente ese tono, hay que concluir que algo anda mal en su capacidad
para establecer rapport e influir sobre los demas. Dicho en otras palabras, el
estilo duro no es un signo de fortaleza sino, por el contrario, de debilidad.

Los lideres torpes, arrogantes e impetuosos suponen un gran lastre
econdmico para cualquier empresa. A decir verdad, resulta necesaria cierta
actitud resolutiva para asumir decisiones dificiles cuando la ocasion lo requiere
pero, cuando se adoptan de un modo demasiado cruel, el jefe sera odiado y
acabara fracasando.

En los momentos dificiles, los lideres deben apelar a la reserva de
buena voluntad que hayan logrado acumular a lo largo del tiempo. «Uno de
los jefes de nuestra empresa conseguia que las cosas funcionaran pero era
agresivo, caustico y llegaba incluso a despertar el resentimiento de sus
empleados —me dijo Muham—mad—Amin Kashgari, vicepresidente ejecutivo
de la Savola Company, el mayor fabricante de alimentos de Arabia Saudi—.
Pero cuando las cosas cambiaron y hubo una recesion que nos obligé a
trabajar muy duro para mantener nuestra cuota de mercado —agregé—, su
estilo autocratico acabd conduciéndole al fracaso porque sus colaboradores
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terminaron abandonandole. El jefe "estrella" que le sustituyé era alguien que
gustaba a todo el mundo y les alentaba a trabajar mas duro.»

La capacidad de ser directo y de mantener el control del poder constituye
uno de los rasgos distintivos del lider maduro. Una investigacioén a largo plazo
llevada a cabo en AT&T descubrié que, en las grandes empresas, los jefes que
terminaron ascendiendo combinaban el autocontrol con la capacidad de ser
severos cuando la ocasién lo requeria, mientras que los que eran demasiado
autoritarios pero carecian de autocontrol acabaron fracasando. En el caso de
los jefes y ejecutivos "estrella”, la ambicion de poder se mantiene a raya gracias
a un poderoso autocontrol y la concentracion en los objetivos colectivos.

El lider virtual

Una espesa niebla se cernia sobre el aeropuerto de San Francisco. Todos
los vuelos habian sido cancelados y las colas eran interminables. La tension
habia ido acumulandose hora tras hora y la tension se palpaba en el ambiente.
David Kolb, profesor de gestion empresarial de la Case Western Reserve
University —que fue quien me conté esta historia—, decidié tratar entonces de
cambiar el estado de animo de quienes se hallaban cerca de él. De modo que
pregunté: «Voy a tomar un café. ¢Alguien quiere algo?».

Entonces tomé nota de los pedidos de algunos pasajeros que, al igual que
él, se hallaban atrapados en una espera frustrante, salié y volvié con montén de
refrescos. No hizo falta mucho méas para desencadenar un torrente de buenos
sentimientos.

Ese hecho convirti6 a Kolb en el lider natural de ese grupo, un hecho
espontaneo que refleja con suma claridad la naturaleza fluida del liderazgo.

La situacion formal de la persona en el organigrama de una empresa y su
rol como lider no siempre resultan equiparables, porque hay ocasiones en las
que alguien puede desempefar provisionalmente la funciéon de lider virtual y
cumplir con alguna necesidad especifica —que puede tratarse de algo tan
sencillo como ayudar a alguien a enmendar un error— Yy terminar luego
desvaneciéndose en el seno del grupo. Esta clase de decision también puede
dirigirse en direccion ascendente, como cuando un empleado plantea
abiertamente verdades esenciales que afectan al bienestar de la empresa a
alguien situado en un nivel superior.

Por ejemplo, los maximos responsables de una compaifiia petrolifera que
estaba estableciendo una delegacién en una ciudad suramericana decidieron
alquilar un local para sus oficinas en un flamante rascacielos de la zona mas
cara de la ciudad. Pero, cuando el jefe de la delegacién hablé con un ministro

215

FS1KoiL 1B P O

del gobierno del pais, éste le comentd sarcdsticamente: «eso es exactamente lo
que se espera de una empresa como la suya».

Confundido, el jefe se informé acerca de aquel comentario hasta terminar
comprendiendo que la ubicacién de las oficinas en aquella zona transmitia el
mensaje de que la empresa se hallaba mas interesada en causar una
determinada impresiéon que en hacer negocios. Entonces fue cuando decidio
cambiar el plan original y situar las oficinas en un barrio mas apropiado que
transmitiera un mensaje de mas seriedad. Luego llam6 a sus jefes de los
Estados Unidos contandoles el motivo de su decisiéon, a lo que éstos
respondieron: «disentimos pero, como no estamos ahi, usted sabra lo que es
mejor».

Este tipo de decisiones, obviamente, requiere iniciativa y confianza en si
mismo, dos competencias emocionales esenciales para el liderazgo. En el
campo de la alta tecnologia, un dominio en el que la gente mas joven puede
mostrarse muy madura, la emergencia de estos lideres virtuales se ha
convertido en algo muy frecuente.

Cerca del 70% de los empleados de Nokia Telecommunications Group, de
Finlandia, son ingenieros cuya edad promedio no supera los treinta y dos afios.
La mayor parte de ellos acaban de salir de la universidad y se hallan més
familiarizados con las nuevas tecnologias que sus jefes de mas de cuarenta
afios. Veli—Pek—ka Niitamo, jefe de gestion y contratacién afirma: «Hemos
redefinido la naturaleza del liderazgo, una cualidad que todo el mundo deberia
cultivar pero que, para un joven ingeniero, resulta absolutamente necesaria. En
Nokia, la vieja estructura monolitica de jefes y subordinados est4 obsoleta y
usted es su propio jefex.

De hecho, en el actual mundo de los negocios, todas las estructuras
estaticas se hallan anticuadas, algo que nos lleva a la préxima competencia, la
conduccién del cambio.

LOS CATALIZADORES DEL CAMBIO

Iniciar o controlar el cambio

Las personas dotrdas de esta competencia

» Reconocen la necesidad de cambiar y eliminar barreras

» Desafian el status y reconocen la necesidad del cambio

» Promueven el cambio y consiguen que otros hagan lo mismo

» Modelan el cambio de los demas
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Abriendo nuevos caminos

En 1993, John Patrick tuvo una revelacion. Y tardd sélo veinticuatro meses
en transformar aquella inspirada intuicion en la nueva politica de su empresa.

La empresa en cuestion es IBM y 1993 fue el afio en que Lou Gerstner
asumié el mando y emprendié una revolucién que acabaria transformando la
empresa. Pero esta transformacion no se originé exclusivamente en la cipula
directiva puesto que se vio secundada por la revolucion de Patrick, una
revolucion nacida desde abajo.

Todo giraba en torno a Internet. Aquel dia de 1993, Patrick estaba
trabajando con un programa llamado Gopher, una utilidad de software para
Internet. Como él mismo dice: «me quedé cautivado por la idea de que alguien
pudiera estar sentado tranquilamente en su casa mientras navegaba por el
interior del ordenador de otra persona, sin importar el tipo de ordenador de que
se tratase».4'

En aquel momento IBM era una compafia centrada en el hardware.
Internet se hallaba, pues, fuera de su Orbita, y la empresa no disponia de
ningun producto ni plan relacionado con la Red. Gerstner queria cambiar aquel
estado de cosas, pero fueron personas como Patrick —distribuidas por todos
los niveles de la empresa— quienes terminaron realizando el cambio.

Patrick creé el manifiesto «Conéctate», en el que describia el modo en que
las redes como Internet obligarian a reinventar la naturaleza de las
organizaciones, la industria y el trabajo. En él ofrecia algunas sugerencias
practicas para llevar a cabo su plan, como dar una direccibn de correo
electrénico a todas las personas de la empresa, promover los grupos de
noticias dentro de la empresa en torno a temas de interés mutuo y abrir un
website de IBM.

Y, aunque estas ideas sean hoy en dia ampliamente conocidas, en aquella
época —y especialmente en IBM— eran ciertamente revolucionarias. Pero la
gente se hallaba ah, diseminada por toda la compafiia y, tan pronto como
difundi6 su manifiesto, Patrick comenzdé a recibir mensajes de todos los
rincones de IBM a través de fax, e—mail y teléfono. Asi fue como terminé
abriendo una lista de correo y la utilizé para articular una comunidad virtual que
trascendia el organigrama formal de IBM.

Los miembros de ese nuevo grupo se hallaban dispersos por todo el
mundo. No tenian estatus, autoridad ni presupuesto formal y, aunque todavia
no habian sido detectados por el radar de la empresa, consiguieron realizar su
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suefio. Su primer proyecto, abrir el website de IBM —uno de los primeros, dicho
sea de paso, abiertos por una gran empresa—, comenzé a funcionar en mayo
de 1994,

Al mes siguiente, Patrick se comprometié a que la compafiia participara en
el préximo congreso mundial de Internet, una decisién que requirid valor y
vision... y tal vez también una pizca de fe.

Y esta fe no dejé de rendir sus frutos, porque Patrick acabé logrando el
respaldo econémico de la empresa, cobrando cinco mil délares de aqui, cinco
mil délares de alla de modo que, en el momento del congreso —cuando, por
cierto, todavia no contaban con el respaldo econémico formal de la empresa—,
IBM se hall6 representada por cincuenta y cuatro personas procedentes de
doce departamentos diferentes.

Gracias a este impulso inicial, IBM desarrollé una estrategia para abordar
el tema, cred una unidad especial y, el 1 de diciembre de 1995, abri6 su propia
division de Internet, dirigida por John Patrick, vicepresidente adjunto y jefe
principal de tecnologia. De este modo, lo que comenzara siendo un equipo
virtual termind convirtiéndose en una division formal que hoy en dia cuenta con
unas seiscientas personas.

Uno de sus proyectos —el website para los juegos olimpicos de Atlanta de
1996— fue un rotundo éxito, ya que se vio visitado por once millones de
personas al dia. De este modo, el departamento de |+D (investigacion y
desarrollo) de IBM disfruté de una oportunidad natural para poner a punto un
software experimental que podia gestionar una cantidad inmensa de
informacién que acabd convirtiéndose en uno de los muchos productos
comerciales para la Red que han sido el fruto natural de la intuicién original de
Patrick.

Los ingredientes fundamentales de la catalizacion del cambio

Hoy en dia, las empresas estan continuamente remodelandose,
escindiéndose, fusionandose, comprandose, eliminando jerarquias y siendo
cada vez mas globales. La aceleracion del cambio que ha tenido lugar en la
década de los noventa ha convertido a la capacidad de dirigir a los demas en
una competencia de importancia creciente. En los primeros estudios realizados
en los setenta y los ochenta, ser un catalizador del cambio no era algo
especialmente valorado pero, en la medida en que nos aproximamos al fin del
milenio, cada vez son mas las compafiias que recompensan especificamente a
los que facilitaron el cambio.
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¢, Cuales son las cualidades que hacen de alguien un catalizador eficaz del
cambio? «Cuando tratamos de ayudar a que una empresa se transforme, las
habilidades personales de sus lideres resultan sumamente importantes —
afirma John Ferreira, socio de Deloitte y Touche Consulting—. Podriamos
resumir todo esto diciendo que les ayudamos a ser mas 4giles, y para ello
debernos acortar la distancia existente entre los diferentes estamentos de la
organizacion, lo cual requiere gente que no se halle a un nivel muy superior,
gue no sea un tedrico, sino que posea la suficiente experiencia practica como
para estar en contacto con lo que ocurre y sepa como funcionan concretamente
las cosas, requisitos que suelen cumplir mas facilmente los jefes de nivel
intermedio.»

Pero el catalizador del cambio no sélo debe ser técnicamente diestro sino
que también debe poseer un amplio abanico de competencias emocionales.
«Lo que buscamos —agrega Ferreira— es un jefe intermedio que pueda
acceder al despacho del vicepresidente y decirle lo que tiene que hacer, sin
sentirse intimidado por ello.»

Fueron precisamente los lideres que poseian este tipo de capacidades los
que han ayudado a capear adecuadamente el temporal a una gran empresa de
servicios financieros que recientemente se ha visto obligada a atravesar una
tumultuosa liberalizacion del sector y la creciente competencia del mercado.

Pero, ademas de un alto nivel de confianza en si mismos, los catalizadores
del cambio mas adecuados poseen un alto grado de influencia, compromiso,
motivacién, iniciativa y optimismo, asi como cierto instinto natural para la
politica del mundo organizativo. Como dice Ferreira: «Para esto hace falta
personas que se tomen esto como una misidén y no simplemente como un
trabajo, personas que estén apasionadas por el cambio, personas, en suma,
gue se levanten por la mafiana pensando en él. Es como la diferencia existente
entre el inquilino y el propietario, porque éste Ultimo siempre se halla mas
comprometido. Y esto es algo crucial, porque exige la perseverancia necesaria
como para atravesar las cortinas de humo que se levantan y superar todas las
resistencias que aparecen. Usted debe saber el modo de usarnos a nosotros,
los asesores, para demostrar su punto de vista a la persona adecuada en el
momento adecuado. Y para ello debe perseverar, forjar coaliciones de apoyo,
hasta que alcance una masa critica que le permita llegar adonde se haya
propuesto.
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El "lider transformacional”

Las personas que catalizan mas adecuadamente el cambio no son
necesariamente innovadoras, porque, si bien reconocen el valor de una nueva
idea o manera de hacer las cosas, no suelen ser ellos los que impulsan
originalmente la innovacién. Para las empresas que sortean las olas del cambio
—¢Y qué empresa no lo hace en estos dias?— no basta con el jefe tradicional
sino que necesita un lider carismatico e intuitivo.

El modelo de "liderazgo transformacional" va mas alla del estilo de
gestidn habitual y exige un tipo de lider cuyo entusiasmo sea capaz de movilizar
a sus colaboradores. Son lideres que no ordenan ni dirigen a los demas sino
gue les inspiran y que, al articular su vision, se sienten intelectual y
emocionalmente estimulados. Muestran una fuerte creencia en su intuicion, y
alientan a los demas a seguirles. Y también son personas que fomentan las
relaciones con sus subordinados.

A diferencia de las modalidades mas racionales del liderazgo, segun las
cuales los lideres recurren a las retribuciones, gratificaciones y ascensos para
movilizar a sus empleados, el "lider transformacional" promueve un cambio
organico alentando directamente las emociones y apelando a la sensacion de
valor y de sentido de cada persona. De este modo, el trabajo se convierte en un
tipo de afirmacién moral, una demostracion de compromiso con una mision mas
elevada que subraya la sensacidn de compartir una identidad valiosa.

Pero, para ello, el lider debe articular una visién movilizadora de los nuevos
objetivos de la organizacién. Y, aun en el caso de que las metas pudieran ser
algo utopicas, el hecho de comprometerse con ellas puede resultar
emocionalmente satisfactorio. Despertar asi las emociones de las personas y
alentarlas a alcanzar metas nobles y elevadas proporciona al lider un poderoso
motivo movilizador del cambio. De hecho, las investigaciones realizadas al
respecto muestran que este tipo de liderazgo promueve un mayor esfuerzo y un
mejor rendimiento de los subordinados.

Las artes emocionales

Un ejemplo de este estilo de liderazgo transformacional nos lo proporciona
una gran empresa financiera canadiense que estaba bregando con la inmensa
turbulencia del mercado y el alto grado de incertidumbre que genera toda
liberalizacion. Lo que fuera una compafiia seria y prospera en un mercado
protegido debia mostrar ahora su agilidad para conservar un sitio en el sector
gue una vez liderara.
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Cierta investigacion realizé un seguimiento, durante un afio, de un grupo de
altos directivos de los cuatro niveles superiores de la empresa para determinar
el modo como dirigian sus departamentos en aquellos tiempos turbulentos. Al
final de aquel periodo, cada uno de ellos fue evaluado en funcién de la mejora
de la productividad, las bonificaciones y la relacion salario/presupuesto,
descubriendo que, si bien algunos sélo lograron el 17% de las metas previstas,
otros, en cambio, alcanzaron cerca del 84%.

La investigacion demostré que los que tenian mas éxito eran los que
confiaban en el estilo transformacional, mientras que los directivos que se
aferraban a la gestién habitual acabaron viéndose obligados a realizar ajustes
de plantilla.

Los subordinados calificaban a los primeros como muy carismaticos y
flexibles, y parecian contagiar a su entorno su confianza y competencia,
fomentando la imaginacidn, adaptabilidad y sentido de la innovacién de sus
subordinados.

Este estudio nos remite a otro llevado a cabo por John Kotter, un experto
en liderazgo de la Harvard Business School, que subraya la diferencia existente
entre "gestion" y "liderazgo". Desde su punto de vista, la gestion tiene que ver
con la forma como las empresas complejas mantienen el orden y la
productividad. El liderazgo, por su parte, se refiere a la adaptacion eficaz a los
cambios provocados por la competitividad y la extrema fugacidad de los
tiempos en que nos ha tocado vivir.

Como sefala Kotter: «La motivacién y la inspiracion estimulan a la gente,
pero no empujandola en la direccibn conveniente como un mecanismo de
control, sino satisfaciendo necesidades humanas basicas como la sensacion de
logro, de pertenencia, de controlar la propia vida y la capacidad de hacer
realidad los propios ideales. Esos sentimientos nos movilizan despertando
nuestra respuesta mas poderosa». Este tipo de liderazgo constituye, pues, un
verdadero arte emocional.
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9. COLABORACION, EQUIPOS Y CI DE GRUPO

Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros juntos.
Refran japonés

Fue un momento importantisimo de la historia temprana de Silicon Valley,
cuando un periodista del San José Mercury pregunté a la asamblea de
centenares de ingenieros que se hallaban reunidos en el Silicon Valley
Computer Club: «¢cuéntos de ustedes piensan montar su propia empresa?»

So6lo dos manos se levantaron.

Sin embargo, desde entonces han aparecido miles de empresas, entre las
cuales cabe destacar Silicon Graphics, Oracle y Cisco Systems, todas ellas
empresas que comparten la conviccion de la extraordinaria importancia de una
gran idea o de una tecnologia innovadora. Pero para que una gran idea termine
convirtiéendose en el germen de un gran negocio hace falta algo mas:
colaboracion.

La consolidacién de buenos equipos constituye una especie de busqueda
moderna del grial del mundo empresarial. «<En el mundo actual hay tecnologia,
empresarios, dinero e inversores suficientes. Lo que faltan son grandes
equipos». Esto es, al menos, lo que dice John Doerr, legendario inversor de
Silicon Valley que ha contribuido al desarrollo de nuevas empresas, desde
Lotus y Compag hasta Genentech y Netscape.

La empresa de Doerr, Kleiner Perkins Caulfield and Byers, recibe unos dos
mil quinientos proyectos nuevos al afio, de entre los cuales selecciona unos
cien para considerar con mas detenimiento y termina invirtiendo en unos
veinticinco. Segun Doerr: «Los equipos que acuden a nosotros creen estar
vendiéndonos la tecnologia y el producto o el servicio concreto, pero lo cierto es
gue lo que mas nos interesa son ellos —es decir, los miembros del equipo—,
gueremos saber quiénes son y como se desenvuelven trabajando en equipo».
Durante las reuniones con los responsables de los posibles proyectos, Doerr
analiza la dinamica de funcionamiento del grupo, como establecen las
prioridades, de qué modo llevan a cabo su trabajo o cémo se las arreglan con
aquéllos que no participan. «Tanteo —concluye Doerr— sus instintos, su estilo
de gestidn, sus valores, etcétera.»

Estos equipos requieren una adecuada mezcla de inteligencia y
experiencia —lo que Doerr denomina «personas realmente inteligentes»— vy,
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aungue no utilice explicitamente el término inteligencia emocional, advierte que
no se trata Gnicamente de poseer una gran comprension intelectual o una gran
destreza técnica por un lado, o de ser muy impulsivo, enérgico y apasionado
por el otro, sino de una adecuada mezcla entre inteligencia y emocion. «La
adecuada proporcion entre ambos factores es lo que marca la diferencia entre
un negocio que se limita a funcionar y una inversién verdaderamente
excepcional.»

La supervivencia de lo social

Los humanos somos seres fundamentalmente sociables. Las complejas
relaciones que mantenemos entre nosotros han supuesto una auténtica ventaja
en términos de supervivencia, manifestando un talento cooperativo que alcanza
su punto culminante en la empresa moderna.

Algunos tedricos evolutivos consideran que el momento clave de la
emergencia de nuestras habilidades interpersonales tuvo lugar cuando nuestros
antepasados bajaron de los arboles a la sabana, donde la coordinacion social
necesaria para la caza y la recoleccibn suponia una gran ventaja. Este
aprendizaje de las habilidades esenciales para la supervivencia significo
también que durante aquel periodo critico los nifios debian "ser instruidos"
hasta la edad de quince afios aproximadamente, momento en el cual el cerebro
humano alcanza su madurez anatomica. Y la ventaja que supuso la
cooperacion trajo consigo un sistema social mas complejo y un nuevo reto para
la inteligencia humana.

Esta vision del papel desempefiado por la cooperacidon en el desarrollo
evolutivo del ser humano nos obliga a poner en cuestién la famosa formula de
que «solo sobreviven los mas aptos». Esta era la vision a la que, en las
postrimerias del siglo XIX, se aferraba el darwinismo social para sostener su
postura de que «el mas apto» —es decir, el mas fuerte y cruel— acaba
inevitablemente triunfando sobre el débil, una postura que trata de justificar la
competencia despiadada ignorando, al mismo tiempo, la condicion de los méas
pobres y desafortunados.

El evolucionismo actual ha reformulado esa idea y ha introducido la nocién
de que la aptitud evolutiva no depende tanto de la fuerza como del éxito
reproductivo, es decir, del nUmero de hijos que sobreviven para transmitir los
genes a las generaciones futuras. Desde este punto de vista, el verdadero
sentido de la "supervivencia" evolutiva radica, pues, en el legado genético.

Asi pues, la clave de la supervivencia no depende tanto de la crueldad de
depredadores solitarios como del funcionamiento del grupo (recoleccién de

223

FS1KoiL 1B P O

alimento, alimentacién de la progenie y defensa frente a los predadores). De
hecho, hasta el mismo Darwin comenzé proponiendo que los grupos humanos
cuyos miembros trabajaban juntos en aras del bien comin sobreviven mas y
tienen mas descendencia que aquéllos otros cuyos miembros sélo trabajaban
para si mismos o los que no formaban parte de ningan grupo.

Las ventajas que supone una horda bien cohesionada resultan evidentes
hasta hoy en dia en los escasos grupos humanos que subsisten como
cazadores y recolectores, el estilo de vida que, durante millones de afios, fue
modelando la arquitectura de nuestro cerebro. Uno de los factores
determinantes fundamentales de la salud de los nifios de tales grupos es el
hecho de que tengan una abuela u otro pariente mayor que complemente los
esfuerzos realizados por el padre y la madre para conseguir alimento.

Todos nosotros disponemos de una especie de radar —legado de nuestro
pasado evolutivo comin— que nos permite diferenciar a las personas amables
y cooperadoras de las personas egoistas. En cierto experimento realizado en la
Cornell University se reunio a grupos de personas desconocidas durante treinta
minutos con la intencion de que cada uno de ellos valorase el grado de
egoismo o cooperacion de los demds, valoraciones que coincidieron
plenamente con los resultados de un juego en el que, para vencer, los
participantes debian elegir estrategias egoistas o cooperadoras. En este
sentido, las personas se sienten atraidas por quienes se muestran amables y
cooperadores y no existe tanta diferencia entre estos grupos y la propia familia.

La socializacién modela el cerebro

Uno de los principales patrimonios anatomicos en los que se asienta la
necesidad humana de trabajar en equipo es el neocértex, el estrato superior del
cerebro que nos proporciona la capacidad de pensar.

Los retos adaptativos mas determinantes para la supervivencia de una
especie son los que acaban determinando sus cambios evolutivos. La
coordinacion de un grupo —ya se trate del equipo de trabajo de una empresa o
de una horda de hominidos— exige un alto nivel de inteligencia social que
incluye la capacidad de interpretar y desenvolverse adecuadamente en el
mundo de las relaciones. Si los individuos socialmente mas inteligentes
presentan una mayor supervivencia de su progenie —y son, por tanto, los méas
"aptos"— la naturaleza terminara seleccionando aquellos cambios cerebrales
gue se muestren mas Utiles para afrontar las complejidades de la vida en grupo.
A lo largo de la evolucion —al igual que sigue ocurriendo hoy en dia— los
miembros del grupo tienen que equilibrar las ventajas que supone la
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cooperacion para defenderse de los enemigos, cazar, recolectar y cuidar de los
hijos, con las desventajas que conlleva la competencia interna por el alimento,
el sexo u otros recursos limitados, especialmente en tiempos de escasez. A ello
debemos agregar las jerarquias de dominio social, las relaciones de parentesco
y los intercambios quid pro quo, que dan lugar a una ingente cantidad de datos
sociales que hay que interpretar y utilizar adecuadamente.

Y ahi precisamente radica la presion evolutiva que impone la necesidad de
desarrollar un "cerebro pensante" que permita desenvolverse correctamente en
este entramado de relaciones sociales. En el reino animal, sélo los mamiferos
disponen de neocortex y, en el caso de los primates —entre los que se incluye
el ser humano—, la proporcién existente entre el neocortex y el volumen total
del cerebro guarda una relacion directa con el tamafio tipico del grupo
caracteristico de cada especie. En el caso de los primeros humanos el tamafio
del grupo oscilaba en torno a docenas o cientos de individuos, mientras que en
el mundo empresarial de hoy lo hace en torno a miles de personas.

Desde este punto de vista, la inteligencia social emergioé antes de que lo
hiciera el pensamiento racional y, en consecuencia, las habilidades del
razonamiento abstracto propio de la especie humana requieren la existencia de
un neocortex que originalmente aparecido para habérselas con el mundo
interpersonal inmediato. Pero el neocértex evoluciond a partir de las estructuras
mas antiguas del cerebro emocional, como la amigdala, por ejemplo, y en este
sentido estéa indisolublemente unido a los circuitos neurolégicos de la emocion.

Asi pues, la interpretacion de la dinamica grupal que realiza el neocortex
no puede dejar de lado las sefiales procedentes de la emocién. De hecho, cada
acto mental de reconocimiento («esto es una silla», pongamos por caso),
despierta una determinada reaccion emocional en nosotros («... Yy ho me
gusta»).

Este mismo sistema cerebral nos permite saber al punto, por ejemplo, a
quiénes de nuestros comparfieros de ascensor debemos saludar y a quiénes no
(«parece que el jefe estd hoy de mal humor y serd mejor que no le diga nada»)
y también condiciona cada uno de los detalles de las relaciones de cooperacion
claves para la supervivencia en las empresas de hoy en dia.

Hasta cuando nos limitamos a transmitir una informacién aparentemente
neutra, los receptores neuroldégicos de los matices emocionales estan
registrando innumerables mensajes tacitos —como el tono de voz, las palabras
elegidas, los detalles de la postura, los gestos y los ritmos— que son los que
imponen el contexto emocional a esa informacién. Estas sefiales emocionales
tienen el poder de aumentar o disminuir el interés del individuo y del grupo. La
adecuada coordinacion, pues, depende tanto de los canales emocionales
tacitos como del contenido racional explicito de lo que se dice y lo que se hace.
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El arte de la colaboracién

John Seely Brown, director del departamento cientifico de Xerox
Corporation y teérico cognitivo, afirma que tal vez no haya lugar en el que se
haga evidente con tanta claridad la naturaleza esencial de la coordinacién
social como en el quehacer cientifico actual, en donde la puesta a punto de los
conocimientos requiere la colaboracién eficaz y armoénica de todos los
implicados.

Segun Brown: «Muchos tedéricos piensan en el aprendizaje desde un punto
de vista exclusivamente cognitivo, pero si usted pide a personas que han
alcanzado el éxito que reflexionen en la forma en que han aprendido lo que
ahora saben, le diran algo asi como que: "Hemos aprendido lo que sabemos de
los demas y con ellos". Y esto no sélo requiere habilidad cognitiva sino también
inteligencia social. Muchas personas tienen problemas porque no saben el
modo de integrarse en una situacion humana, en una relaciéon. Es fécil
centrarse en las capacidades cognitivas e ignorar, al mismo tiempo, la
inteligencia social pero, cuando ambas trabajan de un modo coordinado,
pueden llegar a producir resultados verdaderamente asombrosos».

En el departamento de investigacién y desarrollo de la legendaria Xerox
Corporation de Silicon Valley dirigida por Brown, éste me dijo: «Todo se hace
en equipo; esto es lo corriente en el mundo de la alta tecnologia de hoy. Los
genios solitarios no existen. Hasta el mismo Thomas Edison fue un brillante
gestor del conocimiento. Nosotros comerciamos con capital humano y las ideas
no proceden de una sola cabeza sino que son el fruto de una colaboracién en el
sentido mas profundo del término».

La importancia de la inteligencia social para el éxito en un mundo en el que
el trabajo —especialmente la investigacion y el desarrollo— depende de los
equipos es inmensa. Segun Brown: «Una de las capacidades mas importantes
de la direcciébn consiste en saber interpretar adecuadamente el contexto
humano o, dicho de otro modo, en ser consciente de lo que esta en juego. El
poder de la direccion consiste la capacidad de conseguir que las cosas
funcionen. Pero ¢ cémo lograr que el mundo haga algo por usted? Para ello es
necesario recurrir a una especie de judo social que nos permita leer la
situacion, captar las corrientes humanas y actuar en consecuencia. Cuanto
menos controlado sea el entorno en que operamos, mas necesaria es la
capacidad de interpretar el movimiento de la energia humana».

Brown prosigue diciendo: «Hay personas que son completamente
refractarias a la dindmica de grupo. Recuerdo cierta ocasién en que sali de una
reunidon con un investigador que no tenia la menor idea de lo que habia
ocurrido, mientras que otro habia captado perfectamente la dinamica del
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encuentro y sabia cuando debia intervenir, qué temas exponer y cOmo
presentarlos. Y es precisamente esta clase de persona la que puede transmitir
las ideas del entorno laboral al mundo en general».

«El arte de servirse de las personas para conseguir un resultado —
prosigue Brown— consiste en la capacidad de agruparlas, de saber granjearse
su colaboracion y de crear la masa critica necesaria para llevar a cabo la
investigacion. ¢Como lograr, a partir de ahi, el compromiso del resto de la
organizacion? ¢Como transmitir el mensaje y llegar a convencer a los demas?
Comunicar no consiste Unicamente en transmitir informacién a otra persona
sino en crear una experiencia que la comprometa visceralmente... y ésa es una
habilidad ciertamente emocional.»

Las ventajas del trabajo en equipo: la mente del grupo

El mundo laboral de hoy en dia se caracteriza por el hecho de que cada
uno de nosotros dispone tan s6lo de una parte de la informacién o experiencia
que se requiere para llevar a cabo un determinado trabajo. Robert Kelley, de la
Universidad Carnegie—Mellon, lleva muchos afios formulando a las personas
gue trabajan en una amplia variedad de empresas la misma pregunta: «¢Qué
porcentaje del conocimiento que precisa para llevar a cabo su trabajo esta
contenido en su propia mente?».

En 1986 la respuesta giraba aproximadamente en torno al 75%, pero en
1997 el porcentaje habia descendido ya a una cifra situada entre el 15y el 20%,
un descenso que sin duda alguna refleja el crecimiento explosivo de la
informacién que ha tenido lugar en este intervalo. Segun se dice, en el Gltimo
siglo se ha generado mas conocimiento que en toda la historia anterior y la tasa
de crecimiento sigue acelerandose con el correr del tiempo.

Asi pues, la red o el equipo de personas a quienes debemos pedir
informacién y experiencia es cada vez mayor y, de este modo, nunca como
ahora hemos dependido tanto de la mente del grupo.

Como dice Howard Gardner, el influyente tedrico de Harvard, «mi
inteligencia no se halla confinada al @ambito de mi piel», queriendo decir con ello
que el concepto de inteligencia también incluye nuestras herramientas, nuestro
ordenador, nuestras bases de datos y «nuestra red de comparieros de oficina y
de colegas, personas a quienes podemos telefonear o enviar e—mails».

Los datos cientificos que avalan la tesis de que la mente grupal puede ser
mucho mas inteligente que la mente individual son ciertamente abrumadores.
Por ejemplo, en un determinado experimento, los alumnos de un curso
universitario estudiaron y trabajaron en equipos durante todo un afio. Una parte

227

FS1KoiL 1B P O

del examen final fue realizado de manera individual y, después de haber
entregado sus respuestas, recibieron un juego adicional de preguntas para
responder de forma grupal.

Los resultados de los centenares de grupos analizados mostraron que, en
el 97% de los casos, las puntuaciones grupales superaron a las mejores
alcanzadas individualmente. Y este mismo efecto ha sido constatado una y otra
vez, incluso en grupos sumamente efimeros, grupos constituidos
exclusivamente para los propositos de un determinado experimento. En este
sentido, por ejemplo, la memoria colectiva de un grupo de personas que
anteriormente no se conocian para recordar un relato es tanto mayor cuanto
mayor es el nimero de sus integrantes (tres personas lo hacen mejor que dos,
cuatro mejor que tres etcétera).

«Como matematico, yo creia que la totalidad es igual a la suma de las
partes, hasta que comencé a trabajar en equipo —dice Chuck Noli, el
legendario entrenador de los Pittsburgh Steelers—. Cuando me hice entrenador
descubri que la totalidad nunca es igual a la suma de las partes sino que es
mayor o menor en funcién de lo bien o mal que trabajen en equipo los
integrantes del grupo.»

La inteligencia emocional es el lubricante que necesita la mente del grupo
para pensar y actuar con eficacia ya que, por si solos, el intelecto y las
habilidades técnicas no convierten a las personas en miembros relevantes de
un equipo.

Una serie de experimentos realizados en la escuela de gestién empresarial
de la Universidad de Cambridge demostraron palmariamente este punto. Para
ello, los investigadores crearon ciento veinte equipos directivos simulados que
debian tomar una serie de decisiones sobre un supuesto negocio. Y, a pesar de
gue algunos de los equipos estaban compuestos exclusivamente por personas
muy inteligentes, esta aparente ventaja no se tradujo, en cambio, en un
aumento en el rendimiento, puesto que lo hicieron peor que aquéllos otros
cuyos miembros no poseian un cociente intelectual tan elevado. La observacion
del funcionamiento de estos equipos mostrd claramente que perdian el tiempo
compitiendo estériimente entre si y los debates acababan convirtiéndose en
tediosos alardes de erudicion.

Otra de las debilidades mostradas por los equipos integrados por personas
gue poseen un elevado cociente intelectual es que todos sus miembros optan
por el mismo tipo de tarea, aplicar sus habilidades criticas a los aspectos
intelectualmente mas atractivos, cayendo entonces facilmente en interminables
analisis y contraandlisis. En esos grupos nadie se preocupa por la planificacion,
la recopilacién, el intercambio de informacidn practica, el registro de lo que va
aprendiéndose o la coordinaciéon de un plan de accion, facetas todas ellas
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imprescindibles para llevara cabo adecuadamente su cometido. Todo el mundo
se halla tan preocupado por convertirse en la "estrella" intelectual del grupo que
el equipo acaba siendo un fracaso.

El cociente intelectual del grupo

Supongamos que nos hallamos perdidos en el desierto, que el sol brilla
implacablemente sobre nosotros, que los espejismos enturbian el horizonte y
que no hay ninguan hito reconocible a la vista. Apenas si nos queda agua y no
disponemos de brdjula ni mapa alguno. Nuestra Unica esperanza es ir a buscar
ayuda pero el equipaje que llevamos es tan pesado que no nos queda mas
remedio que decidir lo que tenemos que abandonar para poder sobrevivir.

Este es un escenario simulado de una situacién extrema que permite
valorar la capacidad de trabajar en equipo de cada uno de los participantes de
un grupo en funcién de sus decisiones individuales y compararlas luego con las
gue tomo el grupo como totalidad.

La conclusion de los centenares de pruebas de este tipo realizadas es que
el grupo puede reaccionar de tres maneras diferentes. En el peor de los casos,
las fricciones entre sus integrantes lo hacen fracasar como equipo y su
actuacion resulta mas pobre que la puntuacion promedio individual; en el caso
de que el equipo funcione razonablemente bien, la puntuacién grupal es mayor
que la puntuacién promedio individual; pero cuando el equipo genera
sinergia®®, su puntuacién promedio excede con mucho a la mejor puntuacion
individual.

Por ejemplo, la especializacion y la experiencia técnica de los integrantes
del equipo directivo de la seccion de turismos de una de los mayores
fabricantes de automdviles de Europa superaba a la de los miembros del
equipo equivalente de la seccion de camiones, pero éstos funcionaban mejor
como equipo.

«Cuando uno considera el perfil y la formacion individual de los integrantes
de la seccién de camiones —me dijo el asesor de empresas que llevd a cabo
esta investigacion— puede llegar a la conclusién de que son mediocres en
comparacion con los del otro equipo. Pero lo cierto es que, cuando trabajan en
equipo, son mucho mas brillantes que aquéllos.»

¢, Qué es lo que hace que un equipo funcione mucho mejor que el mas
capacitado de sus integrantes? Esta pregunta resulta clave, porque la actuacion

13 Es el efecto producido por la interaccién entre los componentes de un sistema que hace
gue el todo sea mas que la suma de las partes individuales.
Biol. Concurso activo y concertado de varios 6rganos para realizar una funcion.
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de los buenos equipos eleva el "cociente intelectual de grupo” —la suma total
de los mejores talentos de sus integrantes— contribuyendo a que den lo mejor
de si mismos. Cuando los equipos funcionan bien los resultados no son tanto
aditivos como multiplicativos, ya que los mejores talentos de una persona
contribuyen a catalizar los de los demas y terminan produciendo resultados que
trascienden con mucho el logro aislado de cualquiera de sus integrantes. Y la
explicacién de esta faceta de la actuacion del grupo reside en la relacién entre
sus miembros, en la quimica existente entre ellos.

Un estudio clasico sobre el cociente intelectual del gupo llevado a cabo por
Wendy Williams y Robert Sternberg, de Yale, demostro reiteradamente que los
factores clave del rendimiento residen en las habilidades interpersonales y la
compatibilidad existente entre los distintos miembros del grupo. Williams y
Sternberg descubrieron que las personas socialmente ineptas y desconectadas
de los sentimientos de los demas —especialmente si carecen de la habilidad de
limar las asperezas y de comunicarse eficazmente— constituyen un lastre para
la eficacia colectiva. EI hecho de tener un cociente intelectual elevado
constituye una condicion necesaria pero no suficiente para el buen
funcionamiento del equipo, pero el grupo también dispone de otras
posibilidades para hacer que las cosas funcionen. Otro lastre potencial para los
equipos son los «trabajadores excesivamente diligentes y vehementes», es
decir, miembros demasiado controladores o dominantes como para permitir la
plena contribucion de los demas.

La motivaciéon también resulta sumamente importante. Cuando los
miembros del equipo tienen en cuenta los objetivos y se hallan adecuadamente
comprometidos con ellos, su esfuerzo es mayor y también lo es el rendimiento
del grupo. Pero, por encima de todo, la eficacia social de un grupo constituye un
mejor predictor de su éxito que el cociente intelectual individual de sus distintos
componentes. Los grupos, en suma, funcionan mejor cuando son capaces de
generar un estado de armonia interna que aliente el maximo aprovechamiento
del talento de los implicados.

Un estudio realizado con sesenta equipos de trabajo en una empresa de
servicios financieros de los Estados Unidos descubrié que son muchos los
factores que determinan la eficacia de los equipos. Pero, en cualquiera de los
casos, la dimensién individual mas importante reside en el elemento humano,
en la forma como los distintos miembros se relacionan entre si.

Son varias las competencias de los trabajadores "estrella" que estan
arraigadas en los talentos humanos basicos para la coordinacion social:

Establecer vinculos: Fomentar relaciones instrumentales Colaboracion y
cooperacién: Trabajar con otros en la consecuciéon de objetivos compartidos
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Capacidades del equipo: Crear una sinergia laboral que contribuya a alcanzar
los objetivos del grupo

ESTABLECER VINCULOS

Forjar relaciones instrumentales

Las personas dotadas de esta competencia

« Cultivan y mantienen amplias redes informales

« Crean relaciones mutuamente provechosas

- Establecen y mantienen el rapport

« Crean y consolidan la amistad personal con las personas de su entorno
laboral

Establecer contacto

Jeffrey Katzenberg tiene una habilidad muy especial para establecer
relaciones. Tres secretarias provistas de auriculares actian como sus antenas,
sondeando e investigando continuamente la industria del espectaculo,
concertando citas, volviendo a llamar para reajustar la agenda o advirtiéndole
de la siguiente llamada que debe realizar, de tal modo que pueda mantener un
fluido contacto telefénico con los cientos de personas con las que normalmente
se relaciona.

Katzenberg, uno de los tres fundadores de Dreamworks SKG, la empresa
creativa de Hollywood, es un verdadero especialista en establecer redes. Y el
objetivo de toda esa agitacion telefénica no es tanto el de "hacer negocios"
como el de mantener vivos los contactos, cuidar y alimentar las relaciones y, en
el momento en que sea necesario, poder recurrir a ellas para hacer una
propuesta o cerrar un trato.

Las relaciones son la clave de los negocios en la industria del espectaculo,
porque los proyectos —una pelicula, una serie de television o un CD—ROM
interactivo— son siempre a corto plazo y estan orientados hacia objetivos
concretos y provisionales. Pero, para ello, es necesario crear una organizacion
circunstancial, una pseudofamilia —formada por el director, los productores, los
actores y el equipo de rodaje— que, concluido el proyecto, termina
disolviéndose en una amplia malla de relaciones potenciales. Es por esto por lo
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gue Katzenberg mantiene un vinculo continuo con todas las personas que
puede llegar a necesitar en un proyecto futuro.

Este talento para establecer contactos constituye el rasgo caracteristico de
todo trabajador "estrella". Los estudios realizados en este sentido con
profesionales tan distintos como ingenieros, informéticos, biotecnélogos y otros
"trabajadores del conocimiento” han terminado poniendo de relieve la
importancia fundamental que tienen, hasta en campos como el de la alta
tecnologia, el establecimiento y la consolidacion de redes de relaciones, ya sea
a través de las antiguas modalidades del contacto directo o telefénico, o de las
modernas, por ejemplo, como el correo electronico.

Pero lo que termina cimentando las relaciones no es tanto la proximidad
fisica —aunque ésta ciertamente importa— como la proximidad psicolégica.
Las personas con las que nos llevamos bien, en las que confiamos y con
guienes estamos a gusto constituyen los eslabones mas fuertes de nuestra red
de relaciones.

Las redes que mantienen los trabajadores "estrella” no son azarosas sino
elegidas con mucho cuidado, y cada persona incluida en ellas descuella en un
campo determinado. En este tipo de redes la experiencia y la informacion fluyen
continuamente de un lado para el otro, y cada integrante constituye una puerta
abierta a un determinado dominio al que puede accederse mediante una simple
llamada telefénica.

Las personas que saben establecer redes son mucho més rapidas que
quienes se ven obligados a recurrir a fuentes de informacidbn mas
convencionales. Cierta estimacion realizada al respecto indica que por cada
hora que invierte un trabajador "estrella" en encontrar una respuesta a través de
una red, el trabajador promedio necesita entre tres y cinco.

El arte de la creaciéon de redes

En aquellos campos en los que la actividad laboral no se halla circunscrita
a una determinada empresa sino que depende de la capacidad de establecer
relaciones breves e intensas —como ocurre, por ejemplo, en el mundo del
espectaculo—, la clave del éxito radica en la habilidad de crear redes. En
opinién de algunos, esta pauta terminara extendiéndose, en los préximos afios,
a la mayor parte de los &mbitos laborales. En una realidad tan fluida en la que
se crean organizaciones provisionales que terminan disolviéndose una vez
concluido el proyecto que les dio origen, la clave del éxito no depende tanto de
para quién se ha trabajado como de con quién se ha trabajado y con quién se
sigue todavia en contacto.
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La industria electrénica nos ofrece un ejemplo perfecto del papel esencial
desempefiado por las redes humanas en el mundo empresarial. Una estimacién
del crecimiento econdmico experimentado por la industria de los ordenadores
personales desde 1981 hasta 1990 arroja unas cifras que van desde
practicamente cero hasta cerca de los cien mil millones de doélares, una
inmensa acumulacién de riqueza alentada por las alianzas forjadas entre genios
de la tecnologia e inversores igualmente emprendedores. Dos terceras partes
de las modernas empresas de alta tecnologia recibieron el apoyo de inversores
de riesgo, una casta que, desde los primeros dias —mucho antes de que los
bancos y los mercados financieros desembolsaran un solo ddélar—, ha
mantenido una relacion simbidtica muy estrecha con la industria de la alta
tecnologia de los Estados Unidos.

Los inversores que se arriesgaron a participar en los proyectos gestados
en Silicon Valley hicieron mucho mas que descubrir un filon e invertir dinero en
su explotacién, porque han seguido manteniendo una estrecha relacion de
apoyo con estas empresas facilitandoles el contacto con expertos en gestion,
financiacion e incluso la captacion de investigadores y talentos tecnoldgicos.

Casi todas las empresas promocionadas por la firma Kleiner Perkins
Caulfield y Byers les fueron recomendadas por algin conocido en quien
confiaban. En opinion de John Doerr, socio de esta empresa: «creo que Silicon
Valley es un sistema muy eficaz de aglutinar personas, proyectos y capitales».
Y la adecuada articulacién de este sistema de conexiones puede generar una
inmensa fortuna, mientras que su ausencia —especialmente en tiempos
dificiles— puede acabar pasando factura.

Redes sociales y capital personal

A finales de la década de los ochenta y a sus veinticuatro afios de edad, un
bolsista de Wall Street gestionaba una fortuna de tres mil millones de délares
en el mercado de acciones y sus beneficios eran espectaculares. Pero la mayor
parte de las acciones que manejaba giraban en torno a negocios de alto riesgo
y lo perdi6é casi todo en el crack de octubre de 1987, cuando se quedé sin
trabajo.

«Fue entonces —me dijo su esposa— cuando aprendio la leccién de que
las relaciones lo son todo en el mundo de los negocios. No tenia a nadie a
quien pudiera recurrir. Estaba tan orgulloso y henchido de si que no se habia
molestado en cultivar el tipo de relaciones que pudieran haberle echado una
mano en aquel momento, de modo que, cuando tratd6 de buscar un nuevo
trabajo, tampoco hubo nadie que pudiera ayudarle.»
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Al cabo de seis meses —y mas de quinientas llamadas telefénicas
infructuosas— acabd consiguiendo otro trabajo mucho mas humilde desde el
gue comenzar de nuevo. No obstante, su actitud basica habia experimentado
una transformacion radical.

«Hoy en dia —prosigue su esposa— es el presidente de una sociedad
profesional local y conoce a todas las personas importantes del sector, de modo
gue es muy posible que, hoy en dia, en caso de perder su trabajo no le hiciera
falta mas que una llamada telefénica para encontrar otro.»

Las redes de contactos constituyen una especie de capital personal. El
adecuado éxito de nuestro trabajo depende, en mayor o menor medida, de una
red configurada por otras personas. Aunque pueda parecer que uno tiene el
control de su propio trabajo, como dijo cierto ejecutivo: «hay centenares de
personas, ademas de mis subordinados inmediatos, sobre las que no tengo
control alguno y que pueden influir en mi rendimiento laboral, y, de entre todas
ellas, tal vez haya un par de decenas que son realmente esenciales».

Una de las virtudes del establecimiento de relaciones tiene que ver con la
buena disposicion y confianza que generan. Los jefes mas eficaces son
auténticos maestros en el cultivo de este tipo de relaciones, cosa que no ocurre
con los demas. Y las relaciones son especialmente importantes para poder
ascender en una organizacion, ya que constituyen los eslabones que permiten
conocer las habilidades de las distintas personas.

Estas redes pueden ser bastante diferentes a las amistades que cultivamos
por mero placer. En este sentido, el establecimiento de una red de relaciones
tiene un motivo, son amistades con un propésito. De este modo, las personas
diestras en establecer redes suelen combinar su vida privada con su vida
profesional, algo que exige claridad y disciplina para no acabar mezclando la
vida privada con la agenda laboral.

Las personas timidas, introvertidas y solitarias son, obviamente, pobres en
el cultivo de este tipo de relaciones. Y quienes se limitan a aceptar las
invitaciones que les hacen pero no responden del mismo modo o limitan su
conversacion a las cuestiones laborales, hacen muy poco por ampliar su red de
relaciones.

Otro error muy comun consiste en el hecho de proteger en demasia el
tiempo o la agenda de trabajo, rechazando las oportunidades que se presentan
para colaborar o trabajar en equipo, con el resultado de terminar despertando el
resentimiento y una red de relaciones muy superficial. Pero quienes no saben
decir "no" cuando alguien solicita su ayuda corren el riesgo de poner en peligro
su propio trabajo. Los trabajadores "estrella” son capaces de cumplir con su
cometido al tiempo que ayudan a compafieros cuidadosamente elegidos,
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forjando, por asi decirlo, deudas de compromiso con personas que pueden
resultar cruciales en algin momento.

El rapport es central para el establecimiento de relaciones sdélidas y
provechosas. A fin de cuentas, el rapport se establece en torno a la empatia y
suele aparecer de manera natural en el curso de cualquier conversacion casual
en torno al cényuge, los hijos, el deporte y las cuestiones de la vida misma.
Finalmente, el establecimiento de una estrecha amistad laboral consolida una
alianza, una relacién con la que generalmente puede contarse. Las personas
muy hébiles en el establecimiento de relaciones como, por ejemplo, Katzenberg
o Doerr, disponen de la posibilidad de recurrir a una amplia —y siempre
creciente— red de amistades.

El estrechamiento de las relaciones

Marks and Spencer, la conocida cadena britanica de grandes almacenes,
ofrece un curioso regalo a sus proveedores habituales, una tarjeta especial que
les permite acceder a las oficinas centrales. Y, aunque siguen teniendo que
concertar una cita para hablar con los jefes, la tarjeta les hace sentirse
miembros de la familia de la empresa.

Y esto es precisamente lo importante, porque la tarjeta en cuestién forma
parte de una estrategia deliberada para fomentar las relaciones de confianza y
cooperacion con sus proveedores. Este esfuerzo también incluye viajes con los
proveedores a ferias de muestras y a otros paises para buscar nuevas materias
primas, con el objetivo de fortalecer la relacién, y asi descubrir nuevas
posibilidades para los productos que puedan desarrollar en comun.

La actitud de Marks and Spencer ilustra la tendencia a establecer
relaciones de cooperacion —en lugar de relaciones de competencia— entre los
proveedores y los propietarios de grandes almacenes. Y esta estrategia tiene
beneficios muy tangibles, ya que un andlisis realizado sobre doscientas
dieciocho tiendas de repuestos de automévil demostré que solo el 22% de los
minoristas, que confiaban en su fabricante y estaban menos dispuestos a
buscar fuentes alternativas de suministros, tenian, ademas, un indice de ventas
de sus productos un 78% superior con respecto a quienes no confiaban en él.

Si bien los vinculos con empresas tan grandes pueden parecer algo
abstracto, lo cierto es que constituyen el caldo de cultivo de las relaciones
cotidianas que se establecen entre los agentes de ventas, los jefes de
contabilidad, los encargados de desarrollo del producto y similares. Estas
alianzas personales tienen beneficios concretos para ambas partes, ya que les
sirven para compartir informacién importante y asignar personas y recursos que
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les permitan una mejor adaptacién a las demandas de los consumidores. En
ocasiones, los miembros de una empresa pueden actuar como asesores de
facto de otra. Por ejemplo, cierto equipo de ventas de Kraft Foods patrociné un
estudio de seis meses a un proveedor de productos lacteos, que le sirvid para
proponer una serie de recomendaciones para la reorganizacién de los
expositores y el desarrollo de articulos que reflejaran las nuevas tendencias del
mercado. Como resultado de este estudio, las ventas de aquel proveedor —y,
en consecuencia, de los productos de Kraft— aumentaron un 22%.

Veamos otro ejemplo. Procter and Gamble solian pagar a sus jefes de
ventas en funcidén del volumen total de pedidos que conseguian de los
comercios a los que proveian, aun cuando aquel pedido terminara relegado al
almacén. Pero esto significaba que al personal de Procter & Gamble se le
recompensaba por una estrategia que, a fin de cuentas, engafiaba a los
minoristas y terminaba erosionando las relaciones comerciales. Hoy en dia
Procter & Gamble ha cambiado de politica y remunera a sus vendedores en
funcién de la maximizacion tanto de los resultados de Procter & Gamble como
de los de las tiendas que comercializan sus productos.

Dado que la relacién existente entre dos empresas no es nada mas que la
suma total de las relaciones que mantienen sus integrantes, la quimica
interpersonal resulta fundamental. Es por ello por lo que Sherwin—Williams, el
fabricante de pinturas, invita a los jefes de Sears Roebuck, uno de sus
principales distribuidores, a elegir a los representantes que gestionaran su
cuenta.

Como dice Nirmalya Kumar en la Harvard Business Review. «La confianza
tiene implicaciones fundamentales en lo que respecta al tipo de personas
contratadas por una empresa... Los fabricantes, vendedores y compradores
tradicionales se han centrado exclusivamente en la cantidad y en el dinero. Ha
llegado ya el momento de reemplazarlos por jefes con tacto y modales mucho
mas apropiados».

COLABORACION Y COOPERACION

Trabajar con los demés en la consecucion de objetivos compartidos

Las personas dotadas de esta competencia

» Equilibran el centramiento en la tarea con la atencion a las relaciones

» Colaboran y comparten planes, informacién y recursos

» Promueven un clima de amistad y cooperacion

» Buscan y alientan las oportunidades de colaboracion
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Todos a una

Intel, la préspera empresa dedicada a la fabricacion de procesadores de
ordenador, tuvo que afrontar un problema paraddjico ya que su éxito estaba, en
cierto modo, acabando con ella. La intensa especializacion en la tarea, la
concentracion en el desarrollo del producto, la permanencia en la cresta de la
ola de la puesta en marcha de nuevas tecnologias y las mejoras en la
comercializacién de los nuevos productos le habian proporcionado una cuota
enorme de mercado y unos sustanciosos beneficios. Pero para muchas
personas su trabajo habia dejado de ser divertido.

Esta fue, al menos, la conclusién de una de las empresas de asesores
contratadas por Intel para tratar de comprender lo que estaba ocurriendo.

«Ellos —me dijeron los asesores— querian un taller de formacién para
atender mas adecuadamente al aspecto relacional de su trabajo, que cada vez
resultaba menos satisfactorio. En lo personal se llevaban bien pero el trabajo
estaba tan centrado en la tarea que sus relaciones laborales comenzaban a
resentirse. Era necesario, pues, hacer comprender a los supervisores que no
bastaba con cumplir los objetivos encomendados si ello acababa destruyendo
las relaciones de los equipos de trabajo; era necesario, en suma, que los jefes
se dieran cuenta de que el descuido de los factores "blandos" tiene
consecuencias francamente "duras".»

Esta crisis interpersonal de Intel refleja la importancia del espiritu de
colaboracion y cooperacién. Los grupos que se divierten juntos —que disfrutan
estando en compafiia, que pueden bromear y que comparten buenos
momentos— disponen de suficiente capital emocional no sélo para sacar
provecho de los buenos momentos sino también para afrontar los malos. Es
muy probable que, cuando se hallen sometidos a presioén, los grupos que no
comparten este vinculo emocional se estanquen, funcionen mal o terminen
desintegrandose.

Hasta quienes suscriben la ideologia implacable de que el mundo de los
negocios es una guerra y no perciben el menor interés en cultivar un clima mas
humano, harian bien en considerar los posibles beneficios que se derivan del
cultivo del esprit de corps caracteristico de las organizaciones militares. En este
sentido, la comprension profunda de lo que hace que una unidad funcione bien,
sea eficaz, mantenga elevada la moral y pueda sobrevivir en condiciones de
presion extrema son los vinculos emocionales.
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El matrimonio organizativo

Todos sabian que la reunién habia supuesto un desastre personal para Al,
nuevo vicepresidente de un gran centro médico urbano. Y, aunque todo el
mundo estaba de acuerdo con el objetivo inicial de la reunion, que era el de
crear una nueva imagen Yy una estrategia para un proyecto comunitario
fracasado que estaba tratando de relanzar, Al acab6 echandolo todo a perder.
Como él mismo terminaria admitiendo: «fue como si me hubiera dado una
patada en mi propio trasero».

El primer error de Al fue el de convocar una reunion del equipo directivo del
hospital —ya, de por si, sobrecargado— en un plazo demasiado corto, eligiendo
ademas un dia en que sabia que el encargado de la seccién de enfermeria —
alguien cuya contribucién era crucial— solia librar y tampoco podria asistir el
asesor del equipo directivo. Otro de sus errores fue que, a pesar de tratarse de
su estreno como nuevo vicepresidente, no se habia preparado la reunion. El
tercer—y tal vez mas importante— error de Al fue el de haber rechazado la
ayuda de Sarah, su jefa y presidenta del centro médico, para planificar el
encuentro.

Cuando la reunion concluyd, resultdé evidente que Al estaba demasiado
nervioso y que aquélla habia sido una completa pérdida de tiempo. Sarah, por
su parte, era consciente de que la desastrosa intervencién de Al habia puesto
de manifiesto que su decisiobn de haberle colocado en el puesto de
vicepresidente habia sido equivocada.

En opinidn de James Krantz, profesor de la Yale School of Organization
and Management, que conocia la relacion laboral existente entre Al y Sarah, el
fracaso de la reunién no era sino uno de los muchos indicadores de que algo
funcionaba mal. Con una rapidez pasmosa habian caido en una pauta de
relacién que sacaba a relucir lo peor de cada uno. Al consideraba que Sarah
era despobtica e hipercritica y que nunca estaba de acuerdo con sus acciones,
mientras que Sarah, por su parte, afirmaba que Al le parecia pasivo,
incompetente y siempre se mostraba enojado con ella. Eran, pues, como una
pareja atrapada en una relaciébn emocional miserable, excepto que no se
trataba de su vida privada sino de la laboral.

Y eso, como sefala Krantz, es algo que puede ocurrir con una facilidad
pasmosa, porque la dependencia existente entre jefes y subordinados suele
hacerles caer en una dindmica emocional sumamente destructiva. El hecho de
gue los jefes sean responsables de sus subordinados confiere a éstos el poder
de hacerles parecer eficaces —o ineptos— ante los 0jos de sus superiores. El
subordinado, por su parte, es sumamente dependiente de su jefe porque se
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halla a merced de él en lo que respecta a los ascensos, los aumentos de sueldo
0 el simple mantenimiento de su trabajo.

Y ahi, precisamente, radica la bendiciébn o la maldicién, porque esta
estrecha interdependencia puede llegar a volverse sumamente angustiosa. De
este modo, en el caso de que los dos funcionen emocionalmente bien —es
decir, si establecen una relacion de confianza y rapport—, el resultado sera
brillante, pero, en el caso contrario, puede acabar convirtiéndose en una
pesadilla que dé lugar a todo tipo de desastres.

La pareja vertical

El poder de un subordinado para influir en la imagen que tienen de su jefe
los jefes de éste Ultimo es extraordinario. En este sentido, Al encarnaba algunas
de las ansiedades mas profundas de Sarah sobre su eficacia, y ésta se hallaba
ciertamente avergonzada por el fracaso de aquél ya que, como presidenta, se
sentia responsable y hasta veia en peligro su reputacion profesional. Dudaba
de la capacidad de Al para poner en marcha nuevamente el proyecto y estaba
muy enojada con él.

Al, por su parte, habia sido muy eficaz en su trabajo anterior, pero el
ascenso a vicepresidente le habia colocado en una posicion en la que se sentia
inseguro de si mismo. A veces temia que los demas integrantes del equipo
directivo le considerasen un incompetente y llegaba a sentirse como un
impostor. Y, para empeorar las cosas y aumentar su ansiedad y sensacion de
incompetencia, se daba perfecta cuenta de la falta de confianza que Sarah
tenia en él.

Cada uno creia que el otro era la causa de sus desdichas. Al consideraba
que Sarah estaba socavando su confianza porque controlaba hasta los detalles
mas nimios, y asi ponia en duda su competencia. Sarah, por su parte, comenzé
a ver a Al —como él temia— como una persona que carecia de confianza en si
mismo y de la preparacion necesaria para llevar a cabo su cometido y, de ese
modo, se sentia responsable —de un modo a veces incluso agresivo— del
rendimiento de ambos. Y esta interaccidn generé una especie de espiral
descendente en la que Al se mostraba cada vez mas pasivo, inseguro e
ineficaz, mientras que Sarah, por su parte, le controlaba y le criticaba cada vez
mas a menudo, hasta que acabd tratando de hacer el trabajo de Al.

Krantz utiliza la expresién «identificacion proyectiva» para referirse a la
dinamica existente entre Sarah y Al, ya que cada uno de ellos proyectaba en el
otro sus peores miedos y dudas en una especie de profecia emocional
autocumplida. Cualquier relacién laboral estrecha puede terminar adentrandose
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en el laberinto oculto del sabotaje emocional, aunque la existente entre jefe y
subordinado es, sin duda, la mas propensa a ello.

Este tipo de interacciones inconscientes cumple con una funcién
psicolégica bastante siniestra: impedir que las personas afronten o hasta
reconozcan los problemas, las malas noticias o los conflictos. Cuando un jefe
puede culpar a un subordinado por un error propio que afecta al funcionamiento
de la empresa, no tendra que enfrentarse a la fuente real del problema. Un
ejemplo de este tipo de proyeccion —«el problema esta en él y no en mi»—nos
lo proporciona el jefe que es incapaz de encontrar y nombrar a un sustituto,
hasta cuando estd a punto de jubilarse. Para este tipo de jefe, todos los
candidatos resultan inadecuados y nadie es lo bastante bueno.

Beso por arriba, patada por abajo

Otro de los sintomas caracteristicos de la proyeccién consiste en la
adulacién de los subordinados y la correlativa prepotencia de los superiores. En
este caso, los subordinados ven al jefe como alguien nimbado de un poder o
una habilidad especial mientras que éste, por su parte, se alimenta de sus
proyecciones y su sensacion de identidad se desproporciona hasta el punto de
llegar a transgredir a veces los limites de la decencia.

Esta pauta resulta especialmente extendida en ciertas culturas. Segun
Deepak Sethi, un experto en la formacion de ejecutivos, en la India, su pais de
origen, la regla es: «beso por arriba, patada por abajo». Como dice Sethi: «En
la mayor parte de la empresas indias de viejo cufio existe una falta total de
empatia hacia los escalafones inferiores. En la India es completamente normal
gritar a los subordinados y no es infrecuente, por tanto, ver a personas
enfurecidas con sus empleados».

En opinidon de Sethi, una de las principales razones que explican este
comportamiento es que muchas empresas indias son propiedad de familias
oligarquicas muy poderosas y que hay muchas mas personas cualificadas que
buenos trabajos disponibles, «de modo que, aun cuando uno sea un profesional
sumamente cualificado, se halla a merced de los propietarios».

La consecuencia inevitable del tipo de relacion «beso por arriba, patada por
abajo» es una extraordinaria carga de resentimiento «que nunca se expresa en
direccién ascendente sino que se transmite hacia quienes ocupan los escalones
inferiores, en una cadena de frustracién cada vez mayor» que lleva a los
subordinados a sabotear pasivamente el éxito de la empresa como ocurre, por
ejemplo, cuando éstos no concluyen a tiempo su trabajo, lo cual desencadena
una nueva vuelta de tuerca de gritos y malos tratos.
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Este circulo vicioso refleja perfectamente el estancamiento de la relacién
existente entre Sarah y Al, porque, aunque Sarah desconfiaba de Al, no
obstante, seguia alentandole a acometer nuevas tareas al tiempo que ocultaba
sus errores, lo cual, a su vez, no hacia sino menoscabar sus habilidades.

Afortunadamente, esta historia tuvo un desenlace feliz, porque Sarah era
muy consciente de que su relacion con Al no funcionaba bien, aunque sélo
fuera por el marcado contraste con los estrechos lazos que sostenia con el
resto del equipo directivo. Una vez determinado el origen del problema, Sarah
puso coto a su excesivo celo y comenzd a mostrar una cierta confianza en Al, al
tiempo que clarificaba también su propia responsabilidad. Cuando Al, por su
parte, dej6é de sentirse atribulado por el temor a que su jefa le considerara un
inepto, pudo tomar la iniciativa y demostrar su competencia.

Este caso tiene muchas y muy variadas ramificaciones, porque los jefes y
los subordinados constituyen una especie de "pareja" vertical, la unidad béasica
—ypor asi decirlo— de la vida de la empresa, las moléculas humanas que
interactlan para acabar conformando ese entramado de relaciones que es la
empresa. Y si las parejas verticales poseen toda la carga emocional que el
poder y la sumisién imprimen a una relacién, las parejas de iguales —las
relaciones que sostenemos con nuestros comparieros de trabajo— despiertan
también un componente emocional semejante a los placeres, celos y
rivalidades que existen entre los hermanos.

Y, si existe algun nivel organizativo en el que sea necesaria la inteligencia
emocional es en este nivel elemental, porque el establecimiento de una
fructifera relacion de cooperacion se gesta en las relaciones duales que
constituyen un componente indisoluble de cualquier trabajo. De este modo, la
aplicacion de la inteligencia emocional a las relaciones laborales puede
fomentar un desarrollo evolutivo, creativo y mutuamente comprometido pero su
descuido, en cambio, conlleva el peligro de alentar una tendencia descendente
hacia la rigidez, el estancamiento y el fracaso.
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CAPACIDADES DE EQUIPO

Creacién de una sinergia laboral enfocada hacia la consecucion de aobjetivos col ectivos

Las personas dotadas de esta competencia

» Alientan cualidades grupales como el respeto, la disponibilidad y la
cooperacion

» Despiertan la participacion y el entusiasmo

» Consolidan la identidad grupal, el esprit de corps y el compromiso

» Cuidan al grupo y su reputacion, y comparten los méritos

El talento grupal

El trabajo en equipo tiene una importancia capital en empresas como
Owens Corning, un fabricante de materiales de construccion que en cierto
momento se encontré utilizando unos doscientos programas informaticos
incompatibles, cada uno de los cuales habia sido concebido para una tarea
especifica como, por ejemplo, llevar cuentas separadas para los techos o los
aislantes, hasta que llegé un momento en que se encontraron con la necesidad
de utilizar un programa integrado.

Para ello, Michael Radcliff, el jefe del departamento informéatico, se dirigi6 a
SAP, una empresa alemana de aplicaciones industriales de software, que
terminé disefiando un sistema que compendiaba toda la informaciéon que
necesitaba la empresa. De este modo, cuando, por ejemplo, un vendedor
efectuaba un pedido, el sistema, con una sola entrada de datos, asignaba
automaticamente las materias primas necesarias, programaba la produccion y
entrega, y preparaba las facturas.

Pero el programa era tan complejo que conllevaba el peligro de que el mas
pequefio fallo pudiera acabar generando un verdadero caos. De modo que,
para poder seguir funcionando, Owens Corning y el resto de clientes deben
confiar en el equipo de programadores de SAP.

«Antes —me decia un representante de SAP— habia momentos en que
tenia que recurrir a personas de otros departamentos para poder solucionar el
problema de un determinado cliente. Después de todo, si nuestro software no
funciona, nuestros clientes no podran comercializar sus productos.» Es por ello
gue SAP ha terminado creando teamSAP, una abreviatura que se refiere a los
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equipos de que dispone para resolver, en cualquier momento, las necesidades
de todos sus clientes.

Los equipos parecen hallarse a la orden del dia en todos los rincones del
mundo laboral, ya se trate de equipos de direccidén, de equipos especiales, de
circulos de calidad, de grupos de formacion, de equipos de trabajo
autogestionados etcétera. Y también podemos hablar de los equipos ad hoc, es
decir, de los equipos formados en el curso de una reunién o de los equipos
provisionales constituidos para la consecucién de un determinado objetivo. Asi
pues, si bien es cierto que los trabajadores siempre se han organizado para
tratar de coordinar sus esfuerzos laborales, no lo es menos que, en las grandes
empresas, la importancia de los equipos es cada vez mas acusada.

Cerca de la mitad de las empresas enumeradas en Fortune 1000 que
fueron objeto de una encuesta realizada por la General Accounting Office,
dijeron estar utilizando equipos de trabajo autogestionados, una tendencia que
esperaban ampliar en un futuro proximo. Las ventajas de los equipos
comienzan ya en el nivel individual, puesto que las personas que forman parte
de un equipo autogestionado experimentan los beneficios combinados de una
cooperacion y una autonomia que les brinda la posibilidad de disfrutar mas de
su trabajo. Asimismo, el buen funcionamiento de los equipos de trabajo
aumenta la productividad al tiempo que disminuye el trasiego y el absentismo
laboral.

Pero la mayor ventaja de los equipos de trabajo tal vez sea la econdmica
porque, al igual que ocurre con los trabajadores "estrella", los equipos pueden
suponer un extraordinario beneficio econémico. Asi, por ejemplo, los mejores
equipos de trabajo de una fabrica de poliéster alcanzaron una cota de
productividad mucho mayor que la de otros equipos que realizaban
exactamente el mismo trabajo. jEn este sentido, la produccién anual de uno de
los diez mejores equipos fue un 30% superior, unas tres mil doscientas
toneladas mas," lo que, traducido a términos econémicos, supuso un valor
afiadido de 9,8 millones de ddlares!

Como me dijo el analista Lyle Spencer Jr.: «La influencia de los equipos
punteros de trabajo es extraordinaria y el valor econdmico afiadido no mantiene
ninguna proporcion con los sueldos que perciben sus integrantes. Estas
conclusiones desmienten a quienes desdefian este tipo de competencias o la
formacion de equipos como "meras bobadas", porque no cabe duda de que sus
beneficios son muy palpables».

En opinién de Spencer, los beneficios de los equipos que se hallan en la
cuspide de una empresa resultan todavia mucho mas elevados. «El alcance de
la vision de quienes ocupan los escalafones mas altos de una organizacion
debe ser mayor porque deben anticiparse cinco o diez afios a los
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acontecimientos y, desde este punto de vista, las ventajas econdémicas que
puede proporcionar un equipo directivo "estrella" pueden ser realmente
inmensas.»

Los grupos fuertes resultan esenciales en un clima de convulsién laboral
como el actual. En 1996 realicé una visita a AT&T, poco después de que
hubiera anunciado su intencién de escindir—se en tres empresas separadas y
despedir a cuarenta mil empleados. Un ejecutivo de una seccién que
actualmente forma parte de Lucent Technologies me comentaba: «no todos
tenemos el mismo problema, porque hay muchas unidades que trabajan en
equipos sumamente estables en los que las personas encuentran un gran
sentido a lo que hacen y resultan bastante impermeables a toda esta
agitacion».

Luego agregé: «dondequiera que exista un fuerte equipo técnico
autogestionado, con ideas muy claras con respecto a sus objetivos, criterios de
rendimiento muy elevados y la sensacion clara de lo que tienen que hacer,
apenas si hace mella el miedo y la incertidumbre que embarga a otras
secciones de la empresa, porque los miembros de estos equipos depositan mas
su confianza en sus comparieros que en la empresa o en sus directivos».

La motivacion de logro del equipo

Un amigo que dirige un equipo de ingenieros de software de Silicon Valley
me explicaba:

—Todas las personas con las que trabajo podrian, con una simple llamada
telefénica, conseguir un empleo en esta misma ciudad donde ganasen veinte
mil dolares mas al afio. Pero no lo hacen.

—¢ Por qué? —pregunté yo.
—Porqgue procuro que se diviertan —fue su respuesta.

La capacidad de conseguir que todos los miembros de un equipo disfruten
con lo que estdn haciendo constituye el nicleo de la consolidacion y del
liderazgo de los equipos. Los estudios sobre los equipos autogestionados de
maximo rendimiento han puesto en evidencia la presencia de una masa critica
de integrantes que disfrutan trabajando en grupo. La "motivacién de logro del
equipo" constituye, pues, una adecuada combinacién entre el impulso
competitivo compartido, los fuertes vinculos sociales y la confianza en las
habilidades de los demds, que confluyen en lo que Spencer resume como
«equipos rapidos, concentrados, amables, divertidos y seguros de si mismos».

Las personas que forman parte de tales equipos tienden a compartir la
misma clase de motivacién. Son competentes e imparciales a la hora de
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asignar a cada cual el puesto que mejor se adapte a sus posibilidades. También
comparten una gran necesidad afiliativa —es decir, son intrinsecamente
sociables— que les convierte en personas afectuosas y capaces de colaborar
cuando llega el momento de abordar los conflictos. De este modo, mas que
ejercer el poder —que es algo fundamentalmente egoista—, lo ponen al
servicio de los objetivos compartidos del grupo.

En opinion de Spencer, este tipo de equipos estan creciendo por doquier
en las organizaciones empresariales dedicadas a la alta tecnologia, donde el
rapido desarrollo de los productos resulta vital para poder hacer frente a la
presion competitiva de una industria en la que la vida activa de una nueva linea
de productos se mide en semanas o, a lo sumo, en meses.

Hace tan sélo veinte afios, la capacidad de trabajar en equipo no era mas
que una habilidad umbral pero, en la década de los noventa, ha terminado
convirtiéndose en uno de los rasgos distintivos caracteristicos de los lideres
"estrella”. Segun me dijo Mary Fontaine, de Hay/McBer: «En el 80% de las
ocasiones, la capacidad de liderar equipos constituye —en el caso de IBM— un
adecuado predictor de si alguien es un trabajador "estrella” o un trabajador
sencillamente mediocre. Estas son las personas capaces de fraguar visiones
movilizadotas, de concebir su negocio de un modo atractivo y de exponerlo de
una forma simple y empética que sea capaz de entusiasmar a otras personas y
agruparlas en torno a un proyecto comuan.

Un estudio llevado a cabo por el Center for Creative Leadership descubrid
que el principal motivo del fracaso de los altos ejecutivos europeos y
estadounidenses era su incapacidad para consolidar y liderar equipos. De este
modo, las habilidades de equipo que, en un estudio realizado a comienzos de
los afios ochenta, habian mostrado tener escasa relevancia, han terminado
convirtiéndose, diez afios después, en un rasgo clave de los lideres y
actualmente, segun los estudios efectuados en empresas de todo el mundo,
constituyen la competencia mas valorada en los directivos.

En opinion de un ejecutivo de una de las empresas enumeradas en
Fortune 500: «el reto fundamental que debe afrontar todo directivo consiste en
concitar la colaboracion entre los lideres de las diferentes unidades». Este es el
gran desafio que debe superar toda empresa en cada uno de sus niveles. En
este sentido, poco importa que se trate de un grupo informal de tres personas o
de todo un departamento, porque las habilidades de equipo se ponen en
funcionamiento cada vez que la gente trabaja conjuntamente en la consecucién
de un objetivo comun. Y en los préximos afos, en la medida en que el trabajo
comience a gravitar en torno a grupos ad hoc y organizaciones virtuales —es
decir, equipos espontaneos que se crean en funcibn de necesidades tan
complejas que ningun individuo posee todas las habilidades requeridas y
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terminan desapareciendo tan pronto se alcanza el objetivo previsto— la
demanda de estas habilidades seguira en aumento.

El valor de los equipos "estrella"

Al igual que ocurre con los individuos, la inteligencia emocional resulta
también fundamental para la calidad excelente de los grupos. Obviamente, en
este caso, el intelecto y la experiencia también son importantes, pero el factor
esencial de los equipos "estrella" es su competencia emocional. En una serie de
estudios realizados en empresas como GE, Abbott Laboratories y Hoechst—
Celanese, se formulaba la siguiente pregunta: ¢gqué competencias son las
gue diferencian a los equipos eficaces de los mediocres?

Para poder responder a esa pregunta, Vanessa Drukat —hoy en dia
profesora de la Weatherhead School of Management de la Case Western
Reserve University— analiz6 ciento cincuenta equipos autogestionados de una
gran planta de poliéster estadounidense perteneciente a Hoechst—Celanese, el
gran complejo quimico aleman (una empresa, dicho sea de paso, que también
ha sido estudiada por Spencer). Basandose en los datos objetivos del
rendimiento, Drukat comparé los diez equipos mas sobresalientes con equipos
promedio que desempefiaban el mismo trabajo, descubriendo la presencia de
las siguientes competencias emocionales:

« Empatia o comprension interpersonal
e Cooperacién y unificacion de los esfuerzos

« Comunicacién abierta, explicacién de las normas y las expectativas
y comparacion entre los miembros del equipo de bajo rendimiento

« Adecuada motivacién de logro que impulsa al equipo a prestar
atencion alfeedback de sus resultados y a desear hacer mejor las cosas

< Autoconciencia en el sentido de evaluar sus puntos fuertes y débiles
como equipo

« Estimulacién de la iniciativa y mantenimiento de una actitud activa
gue aliente laresoluciéon de problemas

* Confianza en el equipo

* Flexibilidad en el modo de afrontar las tareas colectivas

» Conciencia de la organizacion, tanto desde el punto de vista de la
evaluacién acertada de las necesidades de otros grupos clave dentro de la
empresa como del aprovechamiento adecuado de los recursos de que
dispone la organizacion

 Establecimiento de vinculos con otros equipos
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Cierto estudio sobre la toma de decisiones estratégicas de cuarenta y ocho
equipos de altos ejecutivos de una empresa procesadora de alimentos de los
Estados Unidos nos proporciona un excelente ejemplo del modo como estas
competencias contribuyen a mejorar el trabajo en equipo. El estudio comenzé
pidiendo a los directores generales que identificaran la Ultima decision
estratégica tomada por su empresa y luego los investigadores conectaron con
los miembros del equipo directivo que habian estado implicados en aquella
decision.

Hay que decir que el proceso de toma de decisiones de un equipo resulta
un tanto paraddjico ya que, si bien el sentido comdn nos dice que cuanto mas
abierto e intenso sea el debate mejor sera la decisién final, en cambio el
enfrentamiento abierto puede terminar erosionando la capacidad de trabajo
conjunto de un equipo.

Esta investigacion sobre el proceso de toma de decisiones de los equipos
directivos revel6 que las decisiones mas cualificadas son aquéllas que toman
los equipos directivos compuestos por personas que poseen las tres
cualidades siguientes: una elevada competencia cognitiva, la capacidad
de asumir perspectivas diferentes y la adecuada experiencia practica. Pero
el hecho es que no basta con el intelecto y la experiencia, porque los
componentes del equipo también deben saber relacionarse adecuadamente, un
tipo de interaccién que aliente el debate abierto y riguroso, y no tema la revision
critica de las opiniones infundadas.

Alcanzar este nivel de sinceridad puede ser una cuestion muy delicada y
emocionalmente muy intensa. Un consenso poco elaborado comporta el riesgo
de asumir decisiones de escasa cualidad, mientras que el disenso abierto
puede terminar abocando a la falta de cohesién y de capacidad resolutiva. ¢Y
gué podria ser, si no es la inteligencia emocional, lo que permite que un equipo
directivo, aunque discuta acaloradamente, termine logrando un elevado
consenso?

¢ Por otra parte, qué es lo que hace que un grupo se aleje de su camino y
gue un debate saludable termine abocando a una abierta confrontacion? La
formulacion de los desacuerdos en términos de ataque personal, la
supeditacién del debate a intereses politicos espurios o las disputas que
desencadenan la acritud de un determinado miembro del grupo.

Aqui, precisamente, es donde radica el hallazgo fundamental del estudio
que estamos considerando, ya que la calidad de las decisiones disminuye
cuando el clima emocional de la discusion se halla muy cargado. Como me
comentaba cierto asesor: «Cuando tiene lugar un secuestro amigdalar y los
conflictos y otras perturbaciones emocionales no resueltas interfieren con las
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capacidades de planificacion, decision y aprendizaje conjunto, la imagen de un
equipo directivo bien coordinado no deja de ser un mito». En cambio, las
mejores decisiones tienen lugar cuando el debate se halla despojado de malos
sentimientos y se desarrolla en un clima positivo de mutuo conocimiento, en el
gue los participantes sienten que el proceso se desenvuelve de un modo
sincero y no se hallan tan centrados en la consecucion de sus propios objetivos
como en los objetivos de la organizacion.

Pero también existe un camino intermedio, porque los equipos pueden
recurrir a la discusion intelectual para mejorar la calidad de sus decisiones,
siempre que sean capaces de entablar un debate libre de las emociones que
puedan alienar o sabotear la decisién de algunos de sus integrantes. En tal
caso, la clave radica en competencias emocionales tales como la conciencia
de uno mismo, la empatia y la comunicacién, es decir, en la capacidad de
didlogo de los miembros del equipo.

Las personas aglutinantes

La capacidad de lograr que un grupo funcione adecuadamente es un
talento valioso en si mismo, un talento que debe poseer necesariamente al
menos un individuo de todo grupo que funcione. Cuanto mayor sea la
complejidad de la tarea que deba acometer el grupo, mas crucial sera este tipo
de personas para alcanzar el éxito, algo que resulta muy evidente en el caso de
la ciencia y la tecnologia, cuya mision fundamental gira en torno al
descubrimiento o la creacion. Tomemos, por ejemplo, el caso de la
neurociencia: «La investigacién biomédica —dice el doctor Jerome Engel,
neurobiologo y profesor de neurologia que dirige el Seizure Disorder Center de
la Universidad de California Los Angeles (UCLA)— es cada vez mas
interdisciplinaria y tecnolégicamente compleja, ya que nadie puede llegar a
dominar todas las &reas del conocimiento implicadas. Es por ello por lo que los
equipos de trabajo son la base de la investigacién actual. En este sentido, las
personas capaces de colaborar y de motivar a los demas, las personas que
pueden llevar a la practica un proyecto médico, constituyen el aglutinante que
mantiene la cohesion del equipo de trabajo. Asi pues, el futuro de la
investigacion depende de este tipo de personas».

Sin embargo, resulta lamentable que, al menos en el entorno académico,
estas habilidades se vean normalmente desdefiadas. «Es un verdadero
desastre que la actividad de esta clase de personas —prosigue el doctor
Engel— sea tan poco valorada porque, por lo general, suelen hacer publicos
sus hallazgos en articulos escritos en colaboracion —habitualmente con los
supervisores de su investigacibn— que son, por cierto, quienes acaban
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llevandose todos los honores. Por mi parte, estoy empefiado en una especie de
cruzada para que los editores de estas publicaciones lleguen a comprender y
valorar la importancia de la colaboracion, como ocurre, por ejemplo, en el
campo de la investigacion biomédica. Pero, quienes se dedican a dominios
tales como las matematicas o la historia, por ejemplo, en donde la investigacion
es una tarea solitaria, les cuesta mucho aceptarlo.

»Como resultado de esta situaciébn —prosigue el doctor Engelexiste una
cierta suspicacia entre los investigadores mas jovenes que les lleva a eludir la
colaboracion y emprender proyectos independientes, lo cual suele acabar
condenandoles a investigaciones triviales o poco importantes. Pero lo tinico que
se consigue asi es crear un clima de paranoia que despierta una reticencia a
compartir los hallazgos o a trabajar en equipo y que puede terminar socavando
la capacidad de colaboracién de toda una generacion de cientificos.»

Pero, si bien el marco académico se ha mostrado remiso a admitir la
importancia de la capacidad de cooperacién y de trabajo en equipo, no ha
ocurrido lo mismo en el mundo laboral. Richard Price, psicologo del Institute for
Social Research de la Universidad de Michigan, afirma que las personas
capaces de brindar apoyo constituyen la piedra angular de los buenos equipos
de trabajo o, tal como él los define, «generadores de salud». «Son personas
cruciales para los equipos —subraya Price—, lo cual no significa que
necesariamente deban ser lideres emocionales, pero lo cierto es que su
presencia constituye una verdadera garantia de que el equipo funcionara diez
veces mejor».

El legendario equipo de ingenieros de Data General, cuyos esfuerzos
fueron inmortalizados en el bestseller Soul of a New Machine, poseia dos
personas de estas. El segundo de a bordo, Cari Alsing —que habia pensado en
dedicarse a la psicoterapia antes de estudiar ingenieria electronica—, era el
confidente y el auténtico sostén emocional de todos los miembros del equipo, la
persona con quien todos se sentian a gusto.

La otra piedra angular del equipo fue Rosemarie Seale, la secretaria, que
cumplia con la funcion de madre protectora del grupo, satisfaciendo las
necesidades materiales de todo el mundo y resolviendo los problemas
menores, como encontrar un cheque perdido o asegurarse de presentar
adecuadamente a los recién llegados al equipo. Porque la verdad es que,
aungue esas tareas auxiliares puedan parecer rutinarias e intrascendentes,
resultan esenciales porque permiten que la gente se sienta protegida, apoyada
y respetada, algo que, segun dicen algunos, explica la extraordinaria
importancia de las secretarias y de sus equivalentes, a pesar de que las nuevas
tecnologias parezcan querer condenarlas a la extincion.
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Cierta empresa farmacéutica de los Estados Unidos se hallaba atrapada en
un dilema que le estaba resultando muy caro porque, en cuanto se patentaba
un nuevo medicamento, su investigacion y desarrollo les exigia una inversion
de unos cien millones de ddlares y un periodo de trece afios hasta conseguir la
aprobacion del FDA' Food and Drugs Administration para su comercializacion.
Pero, puesto que el permiso para gozar de la exclusividad de la patente de un
nuevo compuesto quimico basico sélo dura diecisiete afios, la empresa sélo
disponia de cuatro para recuperar su inversion y sacar provecho antes de que
el producto llegara a convertirse en un genérico al que todo el mundo tuviera
acceso.

El equipo ad hoc que se encargd de estudiar el problema recomendé un
nuevo planteamiento, segun el cual los equipos de desarrollo se centrarian en
medicamentos especificos y serian dirigidos por jefes de proyecto que, a su
vez, serian formados en las competencias de la direccion de equipos y estarian
en comunicacion directa con el jefe del departamento de I+D. Estos jefes
actuarian a modo de abogados del producto dentro de la empresa y aportarian
la energia, el entusiasmo y la colaboracibn necesarios para el buen
funcionamiento del equipo.

Cuando, tres afios después, se comparé el rendimiento de estos equipos
con otros cuyos jefes no habian recibido tal formacién, no sélo manifestaron
una moral y un esprit de corps mas elevado sino que el periodo de desarrollo
del producto habia disminuido un 30%, duplicando asi el tiempo que la empresa
podria disfrutar de la exclusividad del farmaco.

Esta clase de jefe desempefia un papel parecido al del padre de familia ya
gue, al igual que éste, debe cuidar de todos los integrantes de su equipo,
asegurarse de que sus acciones sean aceptadas por todo el equipo,
defenderlas —cuando, por ejemplo, su reputacion se ponga en entredicho en el
seno de la empresa— y proporcionarles el apoyo practico que necesiten en
presupuesto, personal o tiempo.

Los mejores jefes de equipo son capaces de conseguir que todo el mundo
comparta los mismos objetivos y el mismo programa de trabajo. La capacidad
de crear una vision movilizadora que actlie a modo de fuerza orientadora
del grupo puede ser la contribucién mas importante de un buen jefe de
equipo. En este sentido, el jefe carisméatico puede conseguir que su equipo
siga unido cuando todos los demas fracasan.

14 Food and Drugs Adminislration, organismo federal que debe autorizar la venia y el
consumo de alimentos y medicinas en los EE. UU. (N. de los T.)
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Ademas de imponer el tono emocional del equipo, el jefe también se ocupa
de la coordinacion, que es el secreto de la cooperacién y el consenso. Cuando
las personas se relnen en un grupo que carece de jefe y se les pide que
trabajen en la resolucién de un problema dificil, los equipos mas eficaces son
aquéllos en los que alguna persona asume espontaneamente la tarea de
orquestar los esfuerzos individuales. Los grupos que carecen de jefe y en los
que todo el mundo se comunica con todo el mundo resultan menos eficaces.

Pero los jefes de equipo no actian a modo de "cerebros" del grupo ni
tampoco toman las decisiones de manera unilateral sino que obran como
auténticos constructores del consenso. Porque el hecho es que, cuando un jefe
de equipo expresa prematuramente su opinidn en una reunién de toma de
decisiones, el grupo aporta menos ideas y toma decisiones mas pobres. Pero,
cuando los jefes de equipo se mantienen a cierta distancia y actlan
fundamentalmente como facilitadores del proceso grupal sin tratar de imponer
su punto de vista sino expresandolo al final de la reunién, el resultado suele ser
una decision mas adecuada.

En este sentido, los mejores jefes de equipo son los que se muestran
menos directivos, algo que resulta especialmente cierto en el caso de los
equipos autogestionados, en los que los supervisores no son miembros del
equipo y éste puede funcionar de manera independiente.

Cierto estudio sobre los equipos autogestionados de servicio al consumidor
de una gran compafiia telefénica de los Estados Unidos demostré que aquéllos
se mostraban mas indecisos cuando los supervisores les hacian sugerencias o
incluso les daban consejos "alentadores" porque al parecer, se interpretaban
como sefial de un escaso éxito del equipo, de que éste necesitaba ayuda
externa o como una intromisién para que el equipo hiciera mejor su trabajo.

La dinamica era muy distinta en aquellos otros equipos de servicio al
cliente que, si bien eran autogestionados, se hallaban directamente bajo la
tutela de un supervisor, en cuyo caso el feedback de los supervisores tenia un
impacto claramente positivo sobre el rendimiento del equipo. La diferencia
existente entre los distintos efectos provocados por la intervencién de un
supervisor parece girar en torno a la naturaleza misma del equipo. Asi pues,
cuando a un equipo se le ha encargado funcionar autbnomamente, cualquier
intromision, por mas bienintencionada que pueda llegar a ser, termina
erosionando su resultado. De modo que, en lo que se refiere a los equipos
autogestionados, el mejor jefe parece ser el que menos dirige.
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«Han establecido territorios estancos de autoridad y creatividad y nadie se
sale de su circunscripcibn —me dijo un asesor contratado por una de las
principales empresas de elaboracién de alimentos de los Estados Unidos—.
Asi, quienes dirigen una seccién nunca colaboran con quienes dirigen otra,
excepto para desarrollar nuevas lineas de productos o determinar nuevas
estrategias de marketing. Pero, para seguir siendo competitivos, necesitan
crear equipos que trasciendan estas limitaciones.»

Pero las organizaciones de todo tipo estan comenzando a comprender que
el éxito depende de la adecuada orquestacion de equipos que trasciendan las
fronteras habituales. Esto es algo que ya puede verse en los equipos de
proyecto ad hoc y en los equipos constituidos para planificar, mejorar procesos,
desarrollar productos y resolver determinados problemas, equipos cuyos
integrantes proceden de diferentes departamentos de la empresa que se unen
en torno a una misién concreta.

Estos equipos interfuncionales constituyen un caso especial, una especie
de seudoequipo que congrega a personas que tienen, por asi decirlo, cada pie
en un ambito diferente: su puesto natural dentro de la organizacion y su punto
comun de encuentro en el equipo. Y el hecho de que estas personas
representen a diferentes sectores de la organizacién les confiere un potencial
de coordinacién e impacto superior al de un equipo que éste completamente
aislado. Asi pues, estos equipos trabajan en conjunto por el bien comun de la
empresa sin que sus integrantes pierdan el contacto con la seccion de la que
provienen.

Pero hay que decir que la fidelidad excesiva al lugar de origen dentro de la
empresa puede llegar a tener efectos desastrosos para el equipo. Como
ejemplo de este punto comentaremos el caso de cierta empresa de automocion
de los Estados Unidos que credé un comité interfuncional para coordinar el
esfuerzo de varios equipos que trabajaban aisladamente en el desarrollo de un
nuevo prototipo del sistema eléctrico que, por cierto, alimenta unos veinte
subsistemas diferentes (entre los que cabe sefalar, por ejemplo, el equipo de
masica, el salpicadero, el alumbrado y el motor). Este equipo, en su primera
reunion, descubrié que las soluciones a las que habian llegado por separado
consumirian el 125% de la energia eléctrica disponible. Y, puesto que la
mayoria de los representantes de los diferentes equipos acudié a la reunién con
la instruccidon explicita de sus propios jefes de no hacer ningln tipo de
concesion al respecto, la reunion fue un auténtico desastre.

¢,Como podria alentarse la eficacia de estos equipos? Segun el mismo
estudio que investigd la reunién de los representantes de los diferentes
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subsistemas eléctricos antes citada, un analisis de cuarenta y tres equipos de
empresas de automocién sugeria varias soluciones posibles. La primera habria
gue buscarla en el contexto mismo de la organizacién, que deberia dotar a los
equipos del poder y los recursos adecuados, y recompensar a sus integrantes
en funcién del resultado general del equipo.

Otra solucion podria ser la de aumentar el nivel de inteligencia emocional
colectivo, para lo cual podria nombrarse un "jefe de proceso”, que se encargaria
de alentar la colaboracion, el respeto, la apertura a perspectivas diferentes, la
escucha, la empatia y otros rasgos caracteristicos de un elevado cociente
intelectual de grupo. Porque, en tal caso, los componentes del equipo sentiran
que su trabajo es estimulante, desafiante e importante mientras que —como
dijo cierto miembro de un equipo interdisciplinario disfuncional—, a falta de los
rudimentos basicos de la inteligencia emocional del grupo, la Unica alternativa
es el fracaso.

Los equipos heroicos

Durante varios meses de 1997, la atencion del mundo se vio cautivada por
el espectéculo del Sojourner, el intrépido vehiculo que se desplazaba vacilante
sobre la rocosa superficie de Marte.

El documental televisivo que recogia las imagenes del pequefio ingenio
abriéndose camino dificultosamente a través del accidentado terreno de Marte
era realmente impresionante. Pero el verdadero milagro fue el esfuerzo
realizado por el equipo para lograr que el Sojourner llegara hasta alli.

El proyecto habia sido concebido originalmente por la NASA para llevar a
cabo una exploracion exhaustiva de Marte pero en 1992 experimentd un serio
tropiezo cuando el Congreso congeld el presupuesto destinado al programa y
sé6lo dejo el dinero suficiente para construir un pequefio modelo que habia sido
disefiado como un mero prototipo.

Asi pues, los miembros del proyecto se vieron obligados a reconvertir un
modelo a escala no operativo en una version miniaturizada y plenamente
funcional.

Anthony Spear, director del proyecto Pathfinder que deberia encargarse del
lanzamiento del Sojourner, dejé que Donna Shirley, la jefa del programa, creara
un equipo inspirado en «Skunkworks», el famoso equipo de I1+D de Lockheed
que habia producido un aluvién de prototipos experimentales de aviacién que
iban desde el primer jet supersonico de combate de los Estados Unidos hasta el
bombardero Stealth.
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Shirley reunid, pues, al equipo estrictamente indispensable para llevar a
cabo la misién. Spear, por su parte, lo hizo mas eficaz eliminando las barreras
burocraticas propias de los anteriores proyectos espaciales de la NASA. En el
caso, pues, del Pathfinder, un solo equipo se encargaria de todo, desde el
disefio hasta la puesta en marcha.

De este modo, el equipo compartié todo el trabajo, habitualmente en
creativas sesiones de solucién de problemas que se prolongaban durante toda
la noche. Se trataba, en suma, de foros abiertos en los que se escuchaba por
igual a todo el mundo sin que importara su rango.

Aunque el reto era dificil, el espiritu del equipo era muy elevado. Al Sacks,
director del sistema informatico, recuerda que, en cierta ocasion en que uno de
los componentes no dejaba de pedir mas dinero, sacé una goma elastica y la
lanzé sobre él. «Era un asunto serio —dice Sacks—, pero acabamos
convirtiéndolo en un juego.»

El equipo tenia que ser muy agil porque los desafios y las sorpresas
estaban a la orden del dia. Digamos, por ejemplo, que, cuando se estaba
instalando el Sojourner en la nave Pathfinder que debia llevarlo a Marte, los
ingenieros advirtieron aterrados —jnada menos que durante una rueda de
prensatelevisada!— que las grandes planchas de metal en forma de pétalo que
se habian disefiado para proteger al vehiculo una vez en Marte, no funcionaban
adecuadamente.

Al finalizar la rueda de prensa, el equipo se aprestd a encontrar una
soluciéon. Nunca antes habian ensamblado el vehiculo y, en consecuencia,
cabia la posibilidad de que los cierres que ajustaban las planchas de metal
pudieran romperse.

De modo que los miembros del equipo se vieron obligados a realizar leves
modificaciones en las piezas del modelo de que disponian y transportarlas
desde su laboratorio, sito en California, hasta el lugar de lanzamiento en Cabo
Cafaveral para reemplazarlas. Y la cosa funciono.

El equipo trabajé contra reloj durante los seis meses que precedieron al
lanzamiento y lo que les mantuvo en guardia a pesar del duro ritmo de su
trabajo fue la importancia de su misién. En opinién de Bridget Landry, una de
las ingenieras encargada del mantenimiento de las comunicaciones con la
nave: «La idea de que lo que estamos construyendo y poniendo a prueba aqui
y ahora se utilizar4 cuando lleguemos a Marte resulta ciertamente excitante.
iEso era, precisamente, lo que pensaba en cierta ocasion que tuvimos que
revisar por cuarta vez, en una hora, el mismo proceso! No existen los trabajos
fascinantes que no presenten ningun inconveniente. Pero los buenos trabajos,
como el mio, son aquéllos en los que el atractivo, la excitacién y la recompensa
emocional superan con creces sus aspectos mas rutinarios».
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Aquel trabajo rutinario y duro termind produciendo una maravilla. El
pequefio ingenio de seis ruedas tenia un cerebro sorprendentemente modesto
ya que, mientras que los mejores Pentium tienen méas de cinco millones de
transistores, éste no llegaban a siete mil.

Y cuando, por fin, se lanzé el Sojourner, el proyecto no sélo resulté un
éxito, sino que también habian ahorrado siete mil dolares del presupuesto
inicial. Ademas, el equipo habia inventado un minimo de veinticinco dispositivos
0 procesos nuevos y habia puesto a punto un vehiculo espacial en una cuarta
parte del tiempo acostumbrado. Mientras el Mars Observer, perdido en 1991
antes de alcanzar el planeta, costdé mil millones de dolares, el Sojourner, que
sélo costd una cuarta parte, coseché un rotundo éxito.

Como afirmaba un miembro del equipo: «fue como si nuestro motor se
hubiera puesto a funcionar a pleno rendimiento y nada pudiera detenernos». El
equipo del Sojourner habia entrado en estado de "flujo".

El "flujo" del grupo

Todos los jefes y ejecutivos expertos a quienes he preguntado qué es lo
que ocurre cuando los equipos en que han participado entraban en estado de
"flujo" y se superaron a si mismos mencionan la presencia de los siguientes
rasgos distintivos:

» Un desafio inexcusable o una misién sumamente gratificante. «<Una
de las razones por las que los grupos fracasan en el intento de alcanzar sus
objetivos —me comentd un vicepresidente de sistemas de lanzamiento espacial
de Lockheed Martin— es que son excesivamente materialistas. Por esto yo
siempre trato de promover metas mas elevadas, es decir, objetivos lo bastante
amplios como para que todos los miembros del grupo puedan sentirse
comprometidos».

 Un trabajo de estas caracteristicas tiene un significado y una
motivacién inexcusables, porque trabajar en pos de algo importante
merece el esfuerzo de todo el mundo. En cierta ocasion, el difunto premio
Nobel de fisica Richard Feynman recordaba el estado de las diferentes
personas que trabajaban en el proyecto Manhattan antes y después de conocer
las metas que perseguian. Las grandes medidas de seguridad que rodearon el
proyecto original comenzaron obligando a que los diferentes miembros del
equipo permanecieran en la sombra y sin conocerse, de modo que el trabajo
avanzaba muy lentamente y no siempre con resultados satisfactorios. Entonces
Feynman convencié a Robert Oppenheimer para que comunicara al equipo de
técnicos cual era, en realidad, el objetivo de su trabajo. No debemos olvidar que
estamos hablando de los dias mas tenebrosos de la Il Guerra Mundial y que su
proyecto consistia en el desarrollo de un arma que podria detener a un enemigo
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gue en aquella época se hallaba en pleno auge. «A partir de aquel momento —
recuerda Feynman— tuvo lugar una transformacién radical y todos comenzaron
a imaginar formas de hacer mejor las cosas... trabajando, incluso, durante la
noche...». Segun afirma, una vez conocida la indole de la misién encomendada,
la velocidad del grupo aumenté unas diez veces.

Una gran fidelidad al grupo. «Cuando los equipos "estrella" hablan de lo
gue les condujo al éxito —dice Daniel Kim, cofundador de MIT'S Center for
Organizational Learning y que hoy en dia trabaja para Pegasus
Communications—, no es infrecuente oirles decir que se quieren y cuidan
mutuamente. Si la gente fuera realmente sincera con respecto a lo que
contribuye a formar buenos equipos en una empresa, muchos de ellos
admitirian que, en gran medida, se debe a un tipo de relaciones emocionales
gue favorece la apertura y el respeto mutuo».

Un amplio abanico de talentos. Cuanta mayor es la diversidad de las
capacidades que un equipo aporta a su tarea, mas flexible puede ser a la hora
de afrontar exigencias cambiantes. La diversidad empieza con las
competencias técnicas pero también incluye la competencia emaocional, sin
olvidar la presencia de "personas aglutinantes".

Confianza y colaboracién desinteresada. Las personas que integran los
equipos sobresalientes saben que pueden contar con sus compafieros. Cuando
Bob Taylor cre6 el equipo PARC de Xerox, que desarroll6 el primer prototipo del
ordenador personal (la base del primer ordenador Apple una vez que Xerox
abandoné el proyecto), busc6é personas que fueran capaces de trabajar en
equipo y animé a todo el mundo a servirse del trabajo de los demas. «Usted
podia invertir el 40% de su tiempo trabajando como "subordinado" del proyecto
de otra persona», recuerda Alan Kay, uno de los primeros informaticos que se
integraron en aquel equipo.

Concentracion y entusiasmo. El hecho de plegarse a una misién elevada
proporciona naturalmente una absorcion tal que el resto de la vida puede
parecemos no solo vulgar, sino comparativamente trivial, hasta tal punto que,
mientras perdure la situacion, nuestra vida cotidiana queda provisionalmente en
suspenso. Este grado de concentracion puede verse agudizado por la creacion
de un espacio comun que se halle separado —tanto espacial como
funcionalmente— del resto de la organizacién. El proyecto Manhattan, por
ejemplo, se llevo a cabo en lugares secretos que s6lo conocian los miembros
del proyecto; el Skunkworks, de Lockheed, se reunia en un edificio sin ventanas
y sin signos externos, que estaba vedado a cualquier otro miembro de la
empresa.
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Trabajo intrinsecamente divertido y recompensante. Este grado de
concentracion resulta, en si mismo, gratificante. Los miembros del equipo no
trabajan tanto para conseguir recompensas externas —como dinero, prestigio o
ascenso—como por la gratificacion interna. Pero, ya sea que ese entusiasmo
proceda de la motivacion de logro o de la necesidad de alcanzar un
determinado efecto, la competencia sana con el resto de los miembros del
grupo siempre proporciona un poderoso beneficio emocional. Como dijo un
miembro del equipo de software de Data General: «De algin modo, existe un
reto en el que me siento muy implicado... Esta es la razon por la que trabajo
aqui».

El equipo como laboratorio de aprendizaje: los cinco secretos

Burt Swersey tuvo una brillante idea después de leer un articulo escrito por
mi para el New York Times en septiembre de 1995. El articulo en cuestién
hablaba de una investigacion llevada a cabo en los Laboratorios Bell en la que
los trabajadores "estrella" de una division de ingenieria parecian deber més su
éxito a las habilidades de la inteligencia emocional que a cuestiones puramente
técnicas, un dato que le inspir6 a intentar algo nuevo con sus alumnos del
Rensselaer Polytechnic Institute.

Swersey comenzé su clase explicandoles el estudio realizado en los
Laboratorios Bell y lo que él denominaba los «cinco secretos simples del éxito»,
es decir, el rapport, la empatia, la persuasion, la cooperacion y la elaboracién
del consenso. De modo que, en lugar de perder el primer dia de clase
exponiendo los fundamentos de la ingenieria, llevaron a cabo un taller de
aprendizaje sobre los cinco secretos.

Luego Swersey preguntd: «¢como establecerian rapport con alguien a
quien no conocen?».

En la medida en que los alumnos, algo desconcertados e indecisos al
comienzo, iban dando respuestas a su pregunta, Swersey las apuntaba en la
pizarra: «Presentarse uno mismo. Mirar a la persona mientras habla.
Preguntarle algo. Darle la mano. Contar algo sobre uno mismo. Escuchar
atentamente, etcétera, etcétera, etcétera».

«Parecen respuestas adecuadas —dijo Swersey—. Ahora elijan a alguien a
quien no conocen y tbmense unos minutos para tratar de establecer rapport
con él.»

Los estudiantes entonces se aprestaron a la tarea con entusiasmo y la sala
se llend de sus voces y risas, hasta el punto de que Swersey tuvo ciertas
dificultades para pasar a explicar el pr6ximo "secreto", el arte de la empatia.
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Para ello comenzé preguntandoles por el significado del término empatia y
escribiendo sus respuestas en la pizarra: «Cuidar. Escuchar. Apoyar a los
demas...». Un joven que llevaba una gorra de béisbol con la visera hacia atras y
tenia los pies sobre el escritorio murmurd: «Hacerle saber que te interesa».

«Eso parece reflejar perfectamente la esencia de la empatia —concluyé
Swersey—. Ahora quisiera que comentaran a sus compafieros algo que les
preocupe, mientras éstos deberdn tratar de empalizar con ustedes». El
creciente murmullo de la sala evidencié que las cosas estaban desarrollandose
muy bien.

Swersey cambi6é entonces el planteamiento: «Ahora hagan algo que
impacte negativamente en sus comparieros. Y, en caso de que ustedes sean
los receptores del mensaje, sigan mostrandose empéticos, a pesar de que les
resulte dificil escuchar lo que les estan diciendo». Entonces comenzé el nuevo
juego y los estudiantes trataron denodadamente de hacerse comentarios
desagradables: «he chocado contra tu coche», «he matado tus peces de
colores», «me he acostado con tu novia» etcétera.

Swersey insistio en que quienes escuchaban no debian limitarse a proferir
un estoico «muy bien» sino que tenian que tratar de ponerse en el lugar de su
compafiero —dentro de su piel, por asi decirlo—, manteniendo una actitud del
tipo «debes estar muy alterado y me siento tan mal como ti», lo cual sirvié de
preambulo para plantearse una situacion mas realista, el caso del participante
de un equipo de ingenieria que no consigue entregar a tiempo su parte de un
proyecto comun. Entonces los estudiantes hablaron de los distintos modos de
llegar a asumir la perspectiva de otra persona y comenzaron a comprender la
importancia de apoyarse mas que enojarse.

Luego pasaron a practicar la persuasion y la elaboracion del consenso,
tomandose varios minutos para decidir en grupo cual era el mejor helado del
mundo y por qué (una pregunta, por cierto, que obtuvo la respuesta
consensuada de que era el helado napolitano, una combinacion de tres
sabores).

¢ Pero cudles fueron los resultados de este pequefio experimento?

Segun me dijo Swersey: «Este grupo termind convirtiéndose en el mejor
equipo que he tenido en los muchos afios que llevo ensefiando la asignatura de
"Introduccién al disefio de ingenieria”, porque no sélo trabajaron mejor en
equipo que el resto de mis alumnos, sino que también disefiaron dispositivos
sumamente innovadores. De modo que atribuyo buena parte de su éxito al
tiempo dedicado a trabajar sobre "los cinco secretos"».

El modesto experimento de Swersey refleja un problema que afecta a
muchas empresas, especialmente cuando se hallan saturadas de técnicos. «El
principal problema que debo afrontar cuando tengo que trabajar en empresas
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en las que tengo que dirigir a ingenieros —me dijo Daniel Kim, ex profesor del
MIT (Instituto de Tecnologia de Massachusetts)— es que éstos no valoran las
habilidades interpersonales. Pero, hoy en dia, las empresas estan abriendo los
ojos y comenzando a darse cuenta del coste econdmico de la falta de
competencia emocional».

Y esta constatacion también puede advertirse en escuelas profesionales
como la Harvard Business School y Sloan School of Management del MIT. «En
la actualidad esta comenzando a admitirse la importancia de la capacidad de
trabajar en equipo —prosigue Kim—. Esta es, a fin de cuentas, una respuesta a
la critica de que los licenciados en gestion empresarial estan adiestrados para
trabajar individualmente pero que también deben aprender a trabajar en
equipo».

Lo que muchos entusiastas no alcanzan a ver es que los mismos equipos
pueden convertirse en un laboratorio de aprendizaje para que los participantes
aprendan el arte del trabajo en equipo. «Cada miembro de un equipo —observa
Kathy Kram, directora del programa gestion empresarial de la Universidad de
Boston— aporta sus habilidades Unicas, algunas de las cuales son de caracter
técnico y otras, en cambio, de indole emocional y social. Se trata, pues, de una
gran oportunidad para el aprendizaje, en el caso, obviamente, de que el equipo
haga un objetivo explicito de este tipo de formacidn».

»Pero, por desgracia, esta oportunidad suele desaprovecharse —prosigue
Kram— porque, con demasiada frecuencia, el hecho de centrarse en el tipo de
relacién que mantienen los miembros de un equipo no suele considerarse como
una oportunidad para aprender a trabajar juntos sino como una mera
distraccién. A pesar de ello, el hecho de utilizar los equipos para aprender las
habilidades del trabajo en equipo tiene mucho sentido, especialmente en
aquellas organizaciones que se basan en él.»

Y esto nos lleva directamente al siguiente punto porque, cuando
disponemos de los medios adecuados, todo el mundo puede fortalecer y
desarrollar las competencias emocionales.
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PARTEIV:

UN NUEVO MODELO DE APRENDIZAJE

10. EL ERROR DE LOS MIL MILLONES DE DOLARES

«Teniamos que hacer mejor las cosas», dice Jim Mitchell, presidente de
IDS Life, la division de seguros de American Express, la compafiia con mayor
indice de crecimiento de todo el pais. Y es que Mitchell habia descubierto una
oportunidad, una gran oportunidad, porque los planes financieros de muchos
clientes mostraban abiertamente la necesidad de concertar un seguro de vida.
No obstante, dos terceras partes de ellos declinaron hacerlo. Y éste no parecia
ser un dato aislado, sino que la tendencia de las ventas de los ultimos afios
apuntaba en la misma direccion.

Y aquella oportunidad era tan grande que Mitchell concibié una estrategia
del tipo «Skunkworks» para que los clientes «se interesaran mas por los
seguros de vida».

El primer paso consistié en llevar a cabo una investigacion para determinar
coémo se sentian los vendedores y sus posibles clientes con respecto a la
contratacion de seguros de vida, algo que le llevé a concluir que se sentian
pésimamente.

La investigacion puso de relieve la existencia de muchos sentimientos
negativos tanto en los clientes como en los agentes de la compafiia. Y, si bien
esperaba descubrir algunos defectos en los productos que comercializaba la
empresa, no tardo en darse cuenta de que el problema estaba ligado al mismo
proceso de la venta, un proceso que ponia de manifiesto un alto grado de
incompetencia emocional.

El hecho era, pues, que los clientes desconfiaban de los agentes de venta
y que la perspectiva de concertar un seguro les hacia sentir «indefensos, mal
informados, contradictorios y suspicaces», una negatividad que se hallaba
presente también entre aquellos clientes que va habian concertado un seguro.
Hay que sefialar, no obstante, que el problema no tenia que ver con el miedo a
la muerte, el precio o los detalles del contrato porque, en realidad, los clientes
afirmaban estar muy satisfechos con el servicio que se les ofrecia. El problema,
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por el contrario, radicaba en la misma interaccion, algo que no debe
sorprendernos porque son muchos los asesores que confiesan sentirse «poco
cualificados, incompetentes, falsos y egoistas» cuando estadn presentando una
propuesta de seguro de vida. Algunos llegaron incluso a hablar de que se
sentian forzados a «llevar a cabo la venta» y ponian en cuestion su ética
personal. No es de extrafar, pues, que muchos vendedores desearan sentirse
mas sinceros y seguros en si mismos. Algunos hasta llegaron a decir que
sentian el peso de la mala reputacion que arrastraban los agentes de seguros y
que las llamadas telefonicas «frias»*® les dejaban a merced del desaliento y la
depresion.

Cuando un cliente muestra signos de inquietud o malestar, la sabiduria de
la industria de seguros sostiene que la mejor respuesta no es la empatia sino la
argumentacién racional. Porque, segun sefiala Kate Cannon —miembro del
equipo Skunkworks y actualmente responsable de los programas de
competencia emocional de American Express Financial Advisors—: «nuestros
asesores han aprendido que la reaccion emocional de un cliente es una especie
de resistencia que hay que ignorar y abordarle racionalmente». Pero asi lo
Unico que consiguen los asesores es acabar cerrandose a las emociones de
sus clientes y a las suyas propias.

En suma, el intercambio de sentimientos existente entre clientes y
vendedores de seguros impone un clima emocional sumamente negativo.
Como sefiala cierto informe: «un abismo de negatividad emocional se abre
entre las ventas y nuestros beneficios».

Asi pues, para que los asesores crearan un clima emocional mas positivo
era necesario comenzar haciendo frente a sus propios estados emocionales.
Como dijo uno de ellos: «¢de qué nos sirve, a fin de cuentas, gastar millones en
la investigacion y desarrollo de un producto, cuando su presentacion se ve
seriamente mermada por nuestras propias limitaciones?».

Remediando el "factor rechazo"

Como ya hemos visto en el capitulo 4, la solucién a este problema —
conocido como el "factor rechazo"— pasa por el aumento de la conciencia
emocional de los asesores. Segun me comenté Canon: «nosotros analizamos
el "factor rechazo" existente en nuestro negocio, la desagradable y dolorosa
contienda emocional que cada dia debemos afrontar en nuestro trabajo».

La lista de problemas al respecto es extraordinaria y entre ellos cabe
destacar los siguientes:

15 | lamadas a desconocidos sin preparacion previa alguna de los mismas (N. de ios T.)
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e Los rechazos resultan desalentadores y su sucesion puede llegar a
desencadenar pensamientos catastréficos del tipo: «Jamas podré hacer esto.
Acabaré perdiendo el trabajo... Nunca podré ganarme la vida».

« El volumen total de informacion de los productos desborda a algunos de
los asesores.

e La naturaleza misma del trabajo de los asesores, para quienes los
ingresos dependen directamente de las ventas, resulta abrumadora y a veces
les impide afrontar adecuadamente los problemas que se presenten.

« Las dificultades para satisfacer las necesidades de los clientes resultan
ciertamente probleméticas para algunos asesores.

< En muchos casos resulta angustiosa la dilatada jornada laboral necesaria
para alcanzar una posicion estable y la desproporcion existente entre las horas
dedicadas al trabajo y a la familia.

Pero cada uno de estos problemas emocionales tiene su propio remedio,
ya sea cambiando una determinada actitud o adquiriendo una nueva habilidad
pero, en cualquiera de los casos, la solucién pasa necesariamente por fomentar
la competencia emocional de los asesores.

Como afirmaba cierto informe de la empresa, un asesor emocionalmente
competente «alienta la confianza, es flexible ante las adversidades y se
mantiene fiel a sus valores y principios esenciales», lo cual significa que actia
en funcién de sus propios principios, no se siente apremiado por la venta y
establece relaciones de confianza con sus clientes. Porque hay que decir que,
cuando el trabajo se hace con corazén, los asesores resultan mas
convincentes. Y, por otra parte, el mayor control sobre sus miedos y
frustraciones también les ayudaria a avanzar a pesar de los contratiempos. En
tal caso, las ventas serian el resultado natural del intento de satisfacer las
necesidades de sus clientes, una conclusion con la que muchos asesores
coinciden hasta el punto de decir que la competencia emocional es el factor
oculto determinante de su éxito o su fracaso.

El equipo encargado de llevar a cabo la evaluacion decidié comenzar
centrandose en unas pocas competencias emocionales. Ellos sabian que los
asesores no podian establecer el tono adecuado para tratar con las emociones
de sus clientes a menos que hubieran hecho anteriormente lo mismo con las
propias.
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El establecimiento de la competencia emocional y las ventas

«S0y una persona muy impetuosa —dice Sharmayne Williams, asesora
financiera de la oficina de Chicago de American Express—, hasta el punto de
que mi vehemencia e implicacion llegaron a afectar a las relaciones que
sostenia con mis compafieros de trabajo. Yo no podia ver las cosas desde el
punto de vista de los demas y no toleraba otra perspectiva que la mia, de modo
gue todo tenia que hacerse a mi modo.»

Y esta misma falta de control emocional operaba en contra de Williams.
«Me impedia ascender y obstaculizaba mi toma de decisiones —me dijo—.
Cuando algo me preocupaba no podia dejarlo de lado y pasar a otra cosa. Era
algo que me costaba dinero.»

Antes de entrar en American Express Financial Advisors, Williams habia
sido corredora de bolsa durante ocho afios y el primer dia que asistio a un
seminario de formacibn en competencia emocional tuvo una auténtica
revelacion: «nunca habia sentido nada parecido; era la pieza que me faltaba
para completar el rompecabezas».

En su opinién, este programa ha cambiado su vida. «Ahora me doy cuenta
de cédmo dependia de mis emociones. Hoy en dia, cuando algo me preocupa
hablo de ello con mis colegas, lo anoto en mi diario o se lo comento a mi
vicepresidente. Asi les hago saber que estoy preocupada y no dejo que las
cosas se agraven. Ahora acepto mejor las cosas y comprendo que uno puede
tener cualquier clase de emociones pero no por ello estar a su merced».

En la actualidad, Williams conoce formas de controlar la tensién. «Ahora,
cuando siento que aumenta la tension, voy al estudio de ballet de mi barrio y
busco el modo de expresarla a través de la danza. Y la relajacion fisica
conseguida me tranquiliza durante varios dias.»

De este modo, Williams ha llegado a mejorar notablemente sus resultados.
En su primer afio en American Express, sus ventas ascendieron a un millén
setecientos mil délares mientras que, durante el segundo afio —segun me
dijo—, alcanzé los dos millones cuatrocientos mil dolares... y adn sigue
progresando.

Y esta mejora es precisamente la que nos interesa. Los vendedores de
seguros que pasaron por la primera experiencia piloto del programa de
formacion emocional experimentaron, con relaciéon al afio anterior, un aumento
en las ventas cifrado entre un 8 y un 20%, muy por encima de los miembros del
grupo de control que no habian pasado por el programa, y superior también al
promedio general de la empresa.
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Segun explica Doug Lennick, vicepresidente ejecutivo de American
Express Financial Advisors: «estdbamos muy satisfechos con el resultado como
para incluirlo en nuestro programa béasico de formacion de nuevos vendedores
y también para ofrecerlo a los jefes y otras personas que ocupaban posiciones
de liderazgo». Y este plan supuso también un triunfo personal para Lennick,
gue fue el abogado del programa de competencia emocional.

Cuando Lennick se convirtid en jefe de personal del equipo de ventas de
American Express Financial Advisors, ampli6 el programa de competencia
emocional y lo abrié a un abanico mayor de personas. Hoy en dia, el programa
se imparte en dos dias de trabajo y se centra en la conciencia de si mismo, en
las habilidades interpersonales y en las habilidades de enfrentamiento, a lo cual
debemos afiadir otra sesién de tres dias al cabo de pocas semanas 0 meses. Y
también hay que decir que el programa se halla disponible para los nuevos
asesores financieros y supervisores, asi como para los equipos de gestion de
ventas y otros jefes de equipo y sus subordinados.

En opinién de Lennick, el éxito de los programas de competencia
emocional encaja con la vision de que el asesor financiero no tiene que
limitarse a ser un vendedor sino que debiera parecerse mas a una especie de
consejero en una relacion a largo plazo.

«Yo nunca he creido —afirma Lennick— que los clientes quieran
relacionarse con cinco o seis asesores, sino que prefieren una relacién continua
con uno solo. En este sentido, los asesores que mantienen las mejores
relaciones con sus clientes no se limitan a aconsejarles sobre el modo de
alcanzar sus objetivos financieros, sino que les ayudan a planificar su vida. Esa
es una visién radicalmente nueva de su papel, que no sélo consiste en ayudar a
gue el cliente adquiera una seguridad financiera sino también a vivir de acuerdo
con sus propios objetivos.»

En opinion de Lennick: «<hemos demostrado que el hecho de ayudar a la
gente a afrontar sus emociones contribuye positivamente al éxito profesional sin
comprometer por ello sus valores personales».

Como dice Sharmayne Williams: «el hecho de ser una persona
responsable y autocontrolada me ayuda con mis clientes». Porque las
relaciones emocionalmente inteligentes siempre rinden su beneficio.

Buenas noticias

En Promega, una empresa de biotecnologia de Madison, Wisconsin, un
grupo de cientificos se retne a diario para practicar el método de la "atencion
plena", un método de concentracion y relajacion que aprendieron en un
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programa de formacién de ocho semanas y que, en su misma opinién, fomenta
el sosiego, la concentracion y la creatividad.

Y eso estd bien y es positivo, pero lo mas soprendente es que el
adiestramiento en "atencién plena" terminé provocando cambios positivos en
las funciones cerebrales de los cientificos, ya que su Iébulo prefrontal izquierdo
—la regién cerebral que impide los secuestros de la amigdala y genera
sentimientos positivos— se veia activado por efecto del programa. Y la
sensacién de mayor atencion y relajacion de los cientificos no es una mera
ilusion sino que refleja un auténtico cambio cerebral. Como ya hemos visto en
el capitulo 5, estas transformaciones cerebrales corroboran las que presentan
los individuos mas flexibles y adaptables a la tension, un hallazgo que sugiere
que cualquier competencia que fortalezca el autocontrol provoca cambios
fisioldgicos en los circuitos cerebrales correspondientes.

Con la practica adecuada es posible cultivar todas las competencias
emocionales. Consideremos, por ejemplo, el caso de las personas que tuvieron
un resultado escaso en las pruebas de empatia descritas en el capitulo 2,
personas que tuvieron dificultades cuando se les pidi6 que expresaran los
sentimientos espontaneos (como alegria, enojo, etcétera) de interacciones
entre hombres y mujeres que habian sido recogidas en video pero a las que se
habia alterado su contenido verbal. Sin embargo cuando se les comenté lo que
realmente sentian estas personas, su ‘"exactitud empdética" mejord
considerablemente. Hasta el mas pequefio feedback inmediato acerca de la
exactitud emocional provoca efectos sorprendentes en la empatia en otras
situaciones.

Pero la buena noticia sobre la inteligencia emocional es que, a diferencia
de lo que ocurre con el cociente intelectual, puede mejorar a lo largo de la vida.
De un modo completamente azaroso, la vida nos presenta multitud de
ocasiones para perfeccionar nuestra competencia emocional. De este modo, la
inteligencia emocional tiende a ir desarrollandose en el curso normal de la vida,
en la misma medida en que vamos madurando y aprendiendo a ser mas
conscientes de nuestros estados de animo, a manejar nuestras emociones
angustiosas, a escuchar a los demas y, en suma, a empatizar. En cierto modo,
el término madurez describe este proceso que nos hace mas inteligentes con
respecto a nuestras emociones y nuestras relaciones.

En una comparacion de varios cientos de adultos y adolescentes realizada
por John D. Mayer, psicologo de la Universidad de New Hampshire que, junto a
Peter Salovey, de Yale, desarrollé la teoria experimental de la inteligencia
emocional, los adultos, hablando en términos generales, eran mejores que los
adolescentes. Y una valoracion llevada a cabo por Reuven Bar—On sobre la
inteligencia emocional de mas de tres mil hombres y mujeres —desde la
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adolescencia hasta los cincuenta afios de edad— descubrié un pequefio pero
constante y significativo aumento en la medida en que la gente iba pasando de
un grupo de edad a otro, con el punto algido en torno a los cuarenta afios.
Como concluye Mayer: «la inteligencia emocional se desarrolla con la edad y la
experiencia desde la infancia hasta alcanzar la madurez».

Cuando se trata de cultivar la competencia emocional, la madurez
representa una ventaja, ya que puede resultar levemente mas dificil «ensefiar
trucos nuevos a perros jovenes». En un estudio sobre el grado de dominio de
las competencias emocionales de los asistentes a un programa para
licenciados en gestion empresarial —que iban desde los veinte hasta los
cincuenta afios—el principal avance tuvo lugar a partir de los veintinueve afios.

Y, aunque aun no esté claro si este hallazgo puede generalizarse a otros
grupos de edad, constituye una muestra de que, en presencia de la adecuada
motivacién, los trabajadores mayores pueden ser mas diestros que los jévenes
en lo que respecta a la capacidad de aumentar su grado de dominio de las
competencias emocionales.

Los hombres y las mujeres parecen igualmente capaces de aumentar su
inteligencia emocional. En este sentido, las mujeres tienden a ser mas fuertes
en competencias basadas en la empatia y las habilidades sociales, mientras
gue los hombres se desenvuelven mejor en aquéllas basadas en el autocontrol.
La misma investigacion realizada con los asistentes a un curso de gestién
empresarial descubrié que el grado de mejora de hombres y mujeres es
aproximadamente el mismo, sin que importe cual es su nivel de desarrollo en
una determinada competencia.

Esta mejora destaca el contraste existente entre la inteligencia emocional y
el cociente intelectual, que permanece casi inalterable a lo largo de toda la vida.
Asi pues, las capacidades exclusivamente cognitivas permanecen
relativamente estables, mientras que la competencia emocional puede
aprenderse en cualquier momento de la vida. Por mas insensible, timida,
vehemente, violenta o desconectada que pueda ser una determinada persona,
con la adecuada motivacion y esfuerzo puede llegar a cultivar la competencia
emocional. Pero, ¢de qué modo?

La comprensién no basta

Veamos ahora el caso de Henry y Lai, que comenzaron a trabajar en el
departamento de ingenieria electronica de los Laboratorios Bell
aproximadamente al mismo tiempo y con un historial académico similar. Ambos
habian obtenido un 3,8 en el llamado GPA (grade point average, o puntuacion
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promedio) en universidades de élite, poseian recomendaciones expresas de
sus profesores y habian pasado algunos veranos trabajando como becarios en
empresas informaticas.

Pero, en el mismo momento en que entraron en los Laboratorios Bell, todas
sus semejanzas se desvanecieron en la nada. Henry se comportaba como si
todavia estuviera en la universidad y estaba continuamente frente a la pantalla
de su ordenador aprendiendo el manejo de nuevos programas y devorando
toda la informacién que caia en sus manos. Sus nuevos colegas rara vez lo
veian excepto en las reuniones de personal. Era, pues, una especie de
ermitafio que pensaba algo asi como que «lo mas importante de este trabajo es
la experiencia técnica».

Lai, por su parte, asumid un enfoque diferente porque, si bien se aseguré
de trabajar, también se tomaba el tiempo necesario para conocer a sus
compafieros e informarse de sus intereses, proyectos y preocupaciones. De
ese modo, siempre estaba dispuesta a echar una mano a quien la necesitara,
como si pensara que «una de las mejores formas de ser aceptada en el equipo
es colaborar con los demas».

Al cabo de seis meses Henry habia desempefiado su trabajo técnicamente
algo mejor que Lai, mientras que ella era considerada como una persona capaz
de trabajar bien en equipo y de tomar decisiones, lo cual la ha catapultado ya a
un ascenso. Henry, en cambio, todavia no ha llegado a comprender que el
hecho de establecer vinculos constituye una competencia esencial para su
trabajo porque se encuentra mas comodo con su soledad. Sus compafieros le
consideran un buen especialista pero cuestionan seriamente su idoneidad para
trabajar en equipo.

Lai es excelente en varias de las competencias de la inteligencia
emocional, algo que Henry necesita también para hacer un mejor uso de sus
habilidades técnicas. Pero ¢,coémo se podria ayudar a mejorar en este sentido a
alguien como Henry?

Robert Kelley, de la Universidad Carnegie—Mellon de quien procede el
ejemplo anterior, sefiala que Lai ha aprendido las estrategias tipicas de los
trabajadores "estrella", como establecer vinculos y asumir la iniciativa. Pero el
caso es que ella hace algo mas que dominar una estrategia ganadora, porque
la capacidad para llevar a la practica una estrategia como el establecimiento de
redes y la cooperacion depende del requisito de la competencia emocional.
Para que alguien como Henry lleve a cabo los cambios necesarios, no basta
con tener la comprension intelectual de que podrian ser Gtiles, porque el mero
conocimiento de que debe establecer mas relaciones no bastara para sacarle
de su cubiculo y convertirle en un experto al primer intento.
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Existe una diferencia esencial entre el conocimiento enunciativo, que nos
permite conocer un concepto y sus detalles técnicos, y el conocimiento
procesual, que es lo que nos capacita para llevar a la practica esos conceptos.
Saber no es lo mismo que hacer, ya sea para tocar el piano, dirigir un equipo o
dar un consejo en el momento adecuado.

Cierto estudio sobre el resultado del proceso de formacion en la gestién
empresarial de una gran cadena de supermercados descubri6 la presencia de
una correlacion muy escasa entre el conocimiento teérico que tenian los jefes
acerca de las competencias que estaban aprendiendo y su conducta real al
reintegrarse nuevamente a su puesto de trabajo. Muchos de los asistentes
salieron del programa sabiendo perfectamente lo que debian hacer cuando
volviesen a su puesto de trabajo, pero fracasaron en el intento. La comprension
intelectual de una determinada competencia puede ser una condicion
necesaria, pero no suficiente para propiciar un cambio de conducta.

La comprension cognitiva de lo que hay que hacer no nos dice nada sobre
la disposicion de alguien a comportarse de un modo diferente ni sobre su
motivacion, su capacidad o el método que puede llevarle a dominar la nueva
habilidad. Ayudar a la gente a dominar una competencia emocional exige, en
consecuencia, una nueva comprension del proceso del aprendizaje.

Tal como afirma una de las fuentes mas citadas sobre el proceso de
formacién y desarrollo, quienes estudian los procesos de aprendizaje «han
tendido a equiparar todo proceso de formacion, sin considerar el propésito ni el
tipo de aprendizaje implicados». Tal vez baste el conocimiento enunciativo en lo
gue respecta a las habilidades cognitivas y técnicas, pero lo cierto es que no es
suficiente en lo que concierne a la inteligencia emocional. Ha llegado ya el
momento de dejar de considerar que todo aprendizaje se atiene a las mismas
reglas, y comenzar a utilizar la nueva comprension que nos proporciona el
funcionamiento del cerebro para establecer distinciones significativas —y
practicas—y promover el aprendizaje de las competencias emocionales.

La ultima prueba

El conocimiento de una determinada competencia —es decir la mera
comprensioén intelectual de los conceptos implicados— puede simplificar mucho
las cosas, pero comparado con los métodos que veremos en breve, tiene muy
poco efecto en el cambio de conducta. La comprension intelectual
constituye un proceso umbral; necesario, tal vez, para el aprendizaje, pero
insuficiente para propiciar un cambio duradero. El cambio profundo requiere
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la reestructuracion de nuestros habitos intelectuales, emocionales y de
conducta més arraigados.

Consideremos, a este respecto, el caso de Henry, el ingeniero de los
Laboratorios Bell que no salia de su despacho ni se relacionaba con sus
compafieros. ¢ Por qué se comportaba asi?

Tal vez su aislamiento se debiera a la timidez, a su falta de adaptacién
social o simplemente a su inexperiencia en el arte del trabajo de equipo. Pero,
sea cual fuere la causa concreta, lo cierto es que era la victima de un habito
aprendido. Y lo que se ha aprendido puede desaprenderse y ser sustituido —
mediante el esfuerzo y el tiempo— por un habito mas eficaz. Y este proceso de
desaprendizaje y reaprendizaje tiene lugar al nivel de las mismas conexiones
cerebrales.

En la medida en que vamos adquiriendo nuestro repertorio habitual de
pensamientos, sentimientos y acciones, las conexiones nerviosas en que se
apoyan van fortaleciéndose hasta convertirse en los caminos prevalentes por
los que se desplaza el impulso nervioso. De este modo, las conexiones menos
habituales terminan debilitandose o incluso perdiéndose, al tiempo que se
fortalecen aquéllas otras mas utilizadas.

Ante una posible elecciébn entre dos respuestas alternativas, la que
disponga de una red neuronal mas fuerte sera la que gane. Y, cuanto mayor
sea la frecuencia de una determinada respuesta, mas sélidas seran las vias
nerviosas que la sustenten. Cuando los habitos han terminado aprendiéndose a
través de incontables repeticiones, los circuitos nerviosos subyacentes se
convierten en la opcién por la linea de menor resistencia que se dispara de un
modo automatico y espontaneo.

Las competencias pueden ser consideradas como un haz coordinado
de hébitos, lo que pensamos, sentimos y hacemos para llevar a cabo un
determinado trabajo. Y cuando estos habitos son disfuncionales, reemplazarlos
por otros mas eficaces requiere de una adecuada préactica del mejor habito (que
termina fortaleciendo los circuitos mas adecuados) y la inhibicion del mas
ineficaz (que termina debilitando los circuitos mas inadecuados, lo que los
psicélogos denominan «extincion»). Finalmente, el nuevo hébito reemplazaré al
viejo como respuesta automatica en situaciones claves.

La prueba de que ha tenido lugar este tipo de aprendizaje —este proceso
de "recableado"— de una competencia emocional reside en la forma en que la
persona reacciona automaticamente en el momento en que lo necesita. De este
modo, la prueba de que alguien como Henry ha llegado a dominar los
fundamentos de las relaciones y de la cooperacién llega en situaciones en las
que debe realizar una eleccién critica entre permanecer en su cubiculo
enfrascado en su trabajo o consultar con algin compafero que posea
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informacién y experiencia util. EI hecho de que saliera espontdneamente de su
cubiculo para acercarse a un colega —y lo hiciera eficazmente— seria el
indicador de que habria terminado instaurando un nuevo habito.

Un modelo diferente de aprendizaje

Segun un investigador del U.S. Office of Personnel Management
(departamento de Relaciones Humanas de los EE.UU.), los resultados de un
analisis masivo de los datos de las competencias requeridas para una amplia
gama de trabajos del gobierno confirman que «el adiestramiento de la parte
técnica es relativamente sencillo, pero resulta mucho més dificil ensefiar a las
personas a ser flexibles, integras, conscientes o diestras en sus relaciones
interpersonales».

El adiestramiento técnico es facil si lo comparamos con el desarrollo de la
inteligencia emocional. Porque hay que decir que todo nuestro sistema
educativo se centra en las habilidades cognitivas, pero adolece del aprendizaje
de las competencias emocionales. En este sentido, las capacidades tales como
la empatia o la flexibilidad difieren radicalmente de las capacidades cognitivas
y dependen de regiones cerebrales diferentes.

Las capacidades exclusivamente cognitivas se asientan en el neocortex,
"el cerebro pensante”, pero las competencias personales y sociales lo hacen en
otras regiones cerebrales, en particular los circuitos que van desde los centros
emocionales profundos —fundamentalmente la amigdala— hasta los I6bulos
prefrontales, el centro ejecutivo del cerebro. Y el aprendizaje de la competencia
emocional resintoniza estos circuitos.

El aprendizaje intelectual difiere en muchos sentidos de la conducta y, en
consecuencia, los modelos didacticos de cada uno ellos también deberan ser
diferentes. Tal vez el aula resulte el entorno mas adecuado para el aprendizaje
de las habilidades intelectuales y baste con leer o escuchar un concepto una
sola vez para llegar a dominarlo. Asi es como puede llegar a aprenderse, por
ejemplo, el pensamiento estratégico y la programacién de ordenadores, lejos
del ajetreo de la vida laboral.

En cambio, el entorno mas adecuado para el cambio de conducta es la
vida misma, algo que exige practica durante un largo tiempo. El aprendizaje
escolar consiste fundamentalmente en la acumulacién de informacion y
comprension en los bancos de memoria del neocortex y éste aprende
acomodando los nuevos datos e intuiciones a las estructuras de asociacion y
comprension preexistentes, lo cual amplia y enriquece los correspondientes
circuitos nerviosos.

270



PSSt KoeotrieFr o

Pero el aprendizaje de una competencia emocional requiere algo mas, la
participacion de los circuitos nerviosos emocionales en los que se hallan
almacenados los hébitos emocionales y sociales. Cambiar estos habitos —
como aprender a acercarse positivamente a los demas, en lugar de eludirlos,
escuchar mejor o proporcionar un feedback util, por ejemplo— es una tarea
mas compleja que agregar nuevos hechos a los viejos. El aprendizaje
emocional exige un cambio neurolégico mas profundo que pasa por
debilitar los habitos existentes y reemplazarlos por otros mas adecuados.

La comprension de esta diferencia de funciones cerebrales resulta crucial
para disefiar programas de formacion en las competencias emocionales. Un
error muy frecuente es el de tratar de inculcar una competencia emocional
como la orientacion hacia el servicio o el liderazgo, recurriendo a las mismas
técnicas que sirven para planificar un negocio. Pero eso no es suficiente,
porque el cambio de un habito basado en la inteligencia emocional exige una
estrategia de aprendizaje completamente nueva, algo que parecen comenzar
ya a comprender algunas escuelas, empresas y hasta gobiernos.

La mayor parte de los principios del aprendizaje para la formacion y el
desarrollo de las organizaciones se derivan de las investigaciones realizadas
con estudiantes universitarios que practican habilidades motoras basicas o
tareas cognitivas tan sencillas como memorizar listas de palabras. Pero la
verdad es que estos principios resultan insuficientes para tareas mas complejas
como la mejora de las competencias emocionales, que requiere una
comprension de los fundamentos del cambio de conducta. Y este fracaso
supone un gasto inmenso de dinero en desarrollo y formacién. Mientras escribo
este libro se invierten miles de millones de délares en programas de formacion
de las competencias emocionales que no tienen el menor impacto duradero o
que son muy poco eficaces.

«Siembra y reza»

El director general de una de las principales empresas farmacéuticas de los
Estados Unidos estaba impaciente porque habia constatado un extraordinario
aumento de los costes de formacién de la empresa y queria saber lo que se
habia conseguido con aquel dinero.

Una pregunta, por cierto muy razonable, que no tarddé en obtener una
respuesta, un apresurado informe basado en meras anécdotas.

Pero eso no le parecié aceptable, porque el director general, doctor en
biomedicina estadistica y antiguo investigador cientifico, que da datos
"consistentes”. De modo que los implicados volvieron a su despacho y
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elaboraron un proyecto para estimar el coste econémico y el efecto a largo
plazo del proceso de formacion. Para ello solicitaron una investigacion de
expertos procedentes del exterior —Charles Morrow, de Linkage, y Melvin
Rupinski, de la Universidad de Tulane— quienes disefiaron una investigacién
muy poco frecuente en el mundo empresarial, un proyecto riguroso de cuatro
afios de duracion utilizando los métodos cuantitativos de la ciencia para
determinar si los programas de formacion de la empresa merecian la pena.

Y resulta sumamente paraddjico que esto sea una rareza. Porque, a pesar
de los miles de millones de délares invertidos por el mundo empresarial en
programas de formacion, lo curioso es que su eficacia rara vez se pone en
entredicho. Las estimaciones acerca de la aplicacion practica de las habilidades
aprendidas en los programas de formacion empresarial son muy bajas —y poco
alentadoras—, algo asi como el 10%. Pero nadie sabe con certeza cual es el
alcance real de la mejora del entorno laboral, porque estos datos rara vez son
investigados.

En octubre de 1997, la American Society forTraining and Development
investigd a un grupo de treinta y cinco empresas. Veintisiete de ellas afirmaron
haber tratado de promover de algin modo la competencia emocional mediante
los programas de formacién y desarrollo, pero sélo un tercio evaluaron el
impacto de sus esfuerzos centrandose, para ello, en criterios "blandos" como
las reacciones a las sesiones de entrenamiento y las encuestas de opinion
entre los empleados.

Una amplia encuesta llevada a cabo por la ASTD descubrié que sélo el
13% de las empresas evaluaba la incidencia de sus programas de formacion en
el rendimiento laboral. Como me dijo el jefe de recursos humanos de una de las
empresas de servicios financieros mas grandes del mundo: «La Unica medida
"dura" que hemos tenido en cuenta en el entrenamiento del desarrollo es el
namero de cuerpos que han ocupado sillas; sé6lo sabemos cuantas personas
han pasado por el proceso, no lo que se consigue con éste. A veces calificamos
a este enfoque con el nombre de "siembra y reza", es decir, imparte el
programay espera que influya sobre alguienx.

Algunas consideraciones econémicas

Los asistentes a un seminario de una semana de duracién en un refugio de
montafia eran los principales directivos de una gigantesca empresa
farmacéutica. La semana estaba fundamentalmente centrada en el aprendizaje
de "habilidades humanas" y trataba de encontrar formas de gestibn mas
eficaces en un entorno cada vez mas competitivo y dindmico.
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Los temas incluian un amplio espectro de competencias emocionales,
desde la manera de modelar «la gestién eficaz de las personas» hasta la forma
mas adecuada de motivar a los subordinados, valorar sus puntos fuertes y los
débiles, proporcionar un feedback adecuado para el éxito, dirigir equipos,
resolver conflictos y alentar la iniciativa. También habia tiempo libre para
reflexionar sobre la conducta de los ejecutivos y su impacto sobre las personas
con quienes se relacionaban.

Se trataba de un programa muy completo y representativo de los miles de
programas de formacion para directivos y ejecutivos que imparten las
organizaciones de todo el mundo. Pero, se preguntaba el director general del
que anteriormente hablabamos—, ¢como justificaban los resultados obtenidos
el precio?

Sencillamente no lo hacian.

Porque el hecho es que no s6lo no hubo ninguna mejora, sino que,
después de haber pasado por el programa, los asistentes fueron calificados por
sus jefes como menos diestros en aquellas competencias que antes de su
asistencia al mismo. Como me dijo uno de los evaluadores: «La comparacion
entre su conducta pre y post—seminario mostraba un leve retroceso. Eran, por
asi decirlo, un poco menos capaces».

Este fue uno de los aspectos mas decepcionantes de los resultados de la
decena aproximada de programas de gestion evaluados por el estudio de la
empresa farmacéutica. Hablando en términos generales, los resultados fueron
muy diversos y, si bien algunos programas demostraron su utilidad, otros
revelaron manifiestamente su ineficacia.

Los objetivos, el nimero de asistentes y los resultados de los programas
de formacion son muy diferentes. Las competencias que se suponia que
desarrollaban iban desde ensefar a los altos ejecutivos a motivar a sus
empleados hasta ayudar a los jefes a comunicarse mas eficazmente, resolver
conflictos, promover el cambio, ensefiar a los supervisores a dar un feedback
adecuado y promover las relaciones positivas con sus subordinados.

Todos los programas se vieron evaluados en funcion de sus efectos en el
comportamiento observable de los asistentes, con estimaciones cuantitativas
previas y posteriores a la asistencia al programa, realizadas, siempre que la
ocasion lo requeria, por jefes, compafieros y subordinados. Luego, una
elaborada técnica estadistica —que desde entonces ha sido muy imitada—
permitié la valoracién de los resultados obtenidos en cuanto al rendimiento de la
inversion.

Los resultados de esta cuidadosa —e infrecuente— evaluacién fueron muy
inquietantes, especialmente para quienes se dedican al negocio de los
programas de gestion. Tres de los once programas centrados en las
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capacidades interpersonales esenciales para la gestion —entre los cuales se
hallaba el retiro de cinco dias en la montafia— resultaron completamente
inatiles. Los otros dos eran un programa dirigido a jefes de laboratorio para
controlar el éxito individual y un programa orientado hacia la creacién de
equipos.

La estimacién determind que el tiempo necesario para que el programa de
formacion de equipos resultara rentable —o simplemente no fuera deficitario—
fue de unos siete afios, suponiendo, claro esta, que sus efectos durasen ese
tiempo (una suposicidn, por otra parte, mas que dudosa). La investigacion
también determind que los otros dos programas nunca llegarian a ser rentables
ni tampoco provocaban un impacto en el resultado laboral que justificara su
inversion.

Asimismo, este estudio puso de relieve que cinco de los once programas
estudiados sélo resultarian rentables al cabo de un afio en el supuesto caso de
gue su impacto perdurase este tiempo. Y hay que tener en cuenta que estos
cinco programas, retrospectivamente tan ineficaces, costaron un total de
setecientos mil délares y pasaron por ellos ciento cuarenta y siete empleados.

Los resultados fueron mejores en otros cinco programas de liderazgo y
gestidn, cuyo rendimiento oscilaba entre el 16% y el 492%. Y otro programa de
gestidn del tiempo (una habilidad de manejo del estrés que exige control de los
impulsos y otras competencias de autorregulacién) tuvo un resultado
espectacular en un periodo de tiempo muy corto —unas tres semanas— y un
rendimiento sobre la inversion en el primer afio del 1.989%. Desde el punto de
vista del rendimiento de la inversion, pues, este programa, que se llevaba a
cabo en la misma empresa, superaba con creces a un famosisimo programa de
gestion del tiempo porque su coste era tan sé6lo de 3.000 dolares en
comparacion con los 68.000 dolares que costaba el otro.

En suma, cuando los programas funcionan resultan sumamente rentables,
la mayor parte de ellos dentro del primer afio, y la evidente y cuantificable
mejora del rendimiento laboral justifica plenamente su idoneidad. En cambio,
los malos programas constituyen una auténtica pérdida de tiempo y de dinero.

¢Merecid, acaso, la pena el tiempo y el dinero invertidos en el proyecto de
cuatro afios de evaluacion de los programas de formacién impartidos en la
empresa farmacéutica? Indudablemente si porque, comparativamente
hablando, resulté una verdadera ganga, puesto que el esfuerzo costé 500.000
dolares en un tiempo en el que la empresa se gastaba 240.000.000 de délares
en programas de formacién. O, dicho en otras palabras, la evaluacién sélo
supuso el 0,02% del presupuesto destinado a formacién.

A partir de aquel momento la empresa dej6é de impartir los programas mas
deficitarios y ha renovado por completo sus programas de formacion y
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desarrollo. Y hay que decir que el estudio se ha convertido en un verdadero
punto de referencia para las empresas que quieran valorar empiricamente sus
propios programas de formacién.

Cuando las empresas més escrupulosas se vuelven descuidadas

Después de buscar por todas partes programas de formacién empresarial
en competencias emocionales cuyos resultados se hubieran evaluado segun
criterios imparciales y que también recurrieran al contraste con un grupo de
control —la regla de oro de toda investigacién adecuada—, Cary Cherniss,
psicélogo de la Rutgers University (y socio mio del Consortium on Emotional
Intelligence in the Organization), sefiald6 sorprendido: «Son muy pocas las
empresas que se ocupan de evaluar programas de formacién en los que
invierten millones de dolares. En lo que respecta a las relaciones humanas, las
empresas mas escrupulosas parecen volverse curiosamente descuidadas y no
parecen preocuparse de que se les demuestren los resultados. Hay muchos
ejecutivos que no tienen en cuenta la posibilidad de idear investigaciones para
determinar si los programas en los que se esta invirtiendo tanto dinero merecen
la penax».

Hay ocasiones en que éste no es mas que el simple resultado de la
ingenuidad mientras que en otras, por el contrario, es la consecuencia de la
politica seguida por la organizacion. Cherniss cuenta el caso de una empresa
de alta tecnologia que invirtié cerca de un millén de délares en un programa de
formacion para mejorar el trabajo en equipo, pero no hicieron el menor intento
de evaluar su eficacia. ¢Y saben por qué? «Porque era el proyecto favorito de
uno de los vicepresidentes y nadie queria saber si funcionaba sino tan soélo si
gustaba a los participantes. Las empresas, en suma, no evallan los resultados
para ver si los programas tienen algin impacto real sobre la labor de los
participantes».

Porque el caso es que, cuando lo hacen, los resultados pueden llegar a ser
sumamente inquietantes. «Estdbamos tratando de evaluar los beneficios de un
programa de formacién que hemos estado utilizando desde hace afios y en el
que hemos gastado millones de délares —se lamentaba un ejecutivo de una de
las empresas de Fortune 100— y descubrimos que no tenia el mas minimo
impacto sobre la productividad.»

Es muy frecuente que el Unico efecto real del proceso de formacién —sin
importar el tema implicado— sea una especie de "inyeccidon" de energia que
dure unos pocos dias o semanas, después de la cual los asistentes vuelven a
su modalidad habitual de funcionamiento. El efecto mas general de los
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seminarios de formacidn —sin importar, como deciamos, su contenido
manifiesto—es el de aumentar la confianza en si mismos de los participantes, al
menos durante un tiempo.

Pero si lo Unico que hacen estos costosos programas es aumentar la
confianza del participante son como aquella pluma magica de Dumbo, la
pelicula de Disney, que el elefantito recibe de su protector, un ratén, y que le
permite volar sacudiendo simplemente las orejas. Pero un dia Dumbo pierde la
pluma y entonces descubre que puede volar sin necesidad de ella.

Sin embargo, el aprendizaje de las competencias emocionales no resulta
tan sencillo. Si bien el entusiasmo y el espiritu del "puedo hacerlo" resultan
utiles, sélo funcionan en la medida en que las personas posean las habilidades
subyacentes y aprendan las competencias que pueden ponerlas en
movimiento. Si usted no es empético, es socialmente inepto, no ha aprendido a
gestionar los conflictos ni a asumir el punto de vista de sus clientes, el
entusiasmo no le va a servir de gran cosa y puede conducir a todo tipo de
disparates bienintencionados.

El mundo de la formacion es muy proclive a toda clase de excentricidades
y a las modas. De ello precisamente se queja una revision del estado actual de
los programas de formacion y desarrollo que concluye que muchos programas
«son adoptados basandose en la persuasion del vendedor, una publicidad
atractiva o los testimonios meramente subjetivos de los participantes».

En muchos casos, pues, la evaluacion rigurosa se ve reemplazada por la
mera impresiéon superficial. Las evaluaciones escrupulosas como la realizada
por la empresa farmacéutica antes mencionada son muy escasas. En lugar,
pues, de evaluaciones objetivas de los efectos de los programas de formacion,
s6lo se tiene en cuenta si el programa ha gustado a los participantes, un
sistema de evaluacion que, obviamente, favorece la apariencia y concede mas
importancia a las experiencias divertidas que a las sustantivas. Pero, en tal
caso, pasar un buen rato se convierte en el rasgo distintivo de la excelencia,
valorando asi la diversion por encima de la educacién.

Esta falta de datos alimenta las interminables olas de programas de moda
gue surcan los mares de las organizaciones. En los afios sesenta y a
comienzos de los setenta las empresas enviaron a miles de empleados a
"grupos de encuentro" y "grupos de sensibilizacién", encuentros no
estructurados en los que las personas expresaban sus sentimientos del modo
mas rudimentario (un ejercicio que no suele ser nada inteligente
emocionalmente sino, por el contrario, emocionalmente inutil). Y lo hicieron asi
a pesar de la falta de toda justificacion de que tales encuentros tuvieran el
menor efecto positivo sobre el rendimiento laboral e incluso en contra de la
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evidencia de que tales grupos, cuando son dirigidos inadecuadamente, pueden
llegar a tener consecuencias francamente negativas.

Lineas directrices del aprendizaje de las competencias emocionales

Cuando se les pregunté a los jefes de desarrollo de las empresas de
Fortune 500 lo que les dificultaba la evaluacion de sus propios programas de
formacion, su queja mas comun era la falta de normas y criterios para el
entrenamiento de las llamadas habilidades "blandas", como la competencia
emocional, por ejemplo.

Para contribuir a cambiar este estado de cosas he participado en la
creacion del Consortium on Emotional Intelligence in the Organization, una
asociacion formada por investigadores y profesionales de las escuelas de
gestion, el gobierno federal, asesorias y grandes corporaciones que se ha
centrado en el estudio de los fundamentos cientificos del cambio de conducta y
ha estudiado programas de formacién ejemplares para tratar de determinar las
lineas directrices fundamentales para la ensefianza de las competencias
basadas en la inteligencia emocional.

En la tabla 2 resumimos las directrices resultantes de esta investigacion.
Hay que tener en cuenta que:

1. Cada uno de estos elementos es necesario, pero no suficiente para un
aprendizaje eficaz.

2. El efecto de cada uno de los elementos compositivos es mayor en la
medida en que forme parte de un proceso que incluya a los demas.
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TABLA 2

Lineas directrices del aprendizaje de las competencias emocionales

Evaluar el trabajo:

El adiestramiento debe centrarse en las competencias fundamentales requeridas para alcanzar la
excelencia en un determinado trabajo o rol.

Advertencia:
El adiestramiento en competencias irrelevantes carece de todo sentido.

Mejor practica:
El disefio del programa de formacién debe basarse en una evaluacion sistematica de las necesidades.

Evaluacién individual:

Es preciso evaluar el perfil de puntos fuertes y débiles del individuo para identificar aquéllos que debe
mejorar.

Advertencia:

No tiene el menor sentido enviar a las personas a aprender competencias que ya poseen 0 que ho
necesitan. Mejor practica: El entrenamiento debe adaptarse a las necesidades del individuo.

Proporcionar feedback de manera respetuosa: El feedback sobre los puntos fuertes y los débiles de una
persona comporta siempre una carga emocional. Advertencia: Un feedback inadecuado puede resultar
contraproducente, mientras que el correcto, en cambio, resulta motivador.

Mejor practica:
Utilizar la inteligencia emocional para dar un feedback adecuado de las evaluaciones iniciales de la
competencia emocional de una persona.

Necesidad de evaluar la predisposicion:
Las personas tienen distintos grados de predisposicion.

Advertencia:

Cuando la persona no esta predispuesta es muy probable que el proceso de formacion resulte una
pérdida de tiempo.

Mejor practica:
Valorar la predisposicién y, en el caso de que alguien carezca de ella, cultivarla como primer objetivo.

Motivacion:
Las personas aprenden en la medida en que se hallan motivadas —y comprenden, por ejemplo, que una

determinada competencia es importante para hacer bien su trabajo— y hacen de ella un objetivo personal
del cambio.

Advertencia:
Si las personas no estan adecuadamente motivadas, el adiestramiento no sera eficaz.

Mejor practica:
Clarificar las ventajas que conlleva el proceso de formacion y sus beneficios para la carrera o el éxito
laboral.
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Fomentar el cambio autogestionado:

El aprendizaje resulta mucho mas eficaz cuando las personas dirigen su propio programa de formacion,
adaptandolo a sus necesidades, circunstancias y motivaciones.
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Advertencia:
Un programa de formacién gue sirva para todo el mundo termina por no servir a nadie en concreto.

Proporcionar modelos:

Las personas de alto estatus y muy eficaces que encarnen la habilidad que se desee aprender pueden
convertirse en modelos inspiradores del cambio.

Mejor préactica:
Es mucho méas adecuado que las personas elijan los objetivos que deben desarrollar y forjen sus propios
planes para alcanzarlos.

Advertencia:

La actitud «haz lo que digo pero no lo que hago» de los superiores obstaculiza el cambio. Mejor practica:
Aliente a los supervisores a valorar y exhibir la habilidad y haga también lo mismo con los formadores.

Ser animoso:

El cambio puede ser mayor cuando el entorno de la empresa lo alienta, valora la habilidad en cuestién y
brinda una atmésfera segura para la experimentacién.

Centrarse en objetivos claros y manejables:

Las personas necesitan comprender con claridad la competencia que deben desarrollar y los pasos que
necesitan dar para llegar a conseguirla.

Advertencia:

A falta de este apoyo real, especialmente por parte de los jefes, el esfuerzo que requiere el cambio
parecera falto de sentido o demasiado arriesgado.

Advertencia:

Los programas de cambio muy vagos o irreales conducen a resultados también muy difusos o a un
fracaso ostensible. Mejor practica: Explicar minuciosamente los detalles concretos de la aptitud y elaborar
un plan de accién sensato para alcanzarla.

Mejor practica:
Alentar el cambio que se adapte a los valores de la empresa. Demostrar lo que significa esta habilidad
para conseguir el puesto de trabajo, el ascenso, la evaluacién del rendimiento y similares.

Prevenir las recaidas:

Los habitos cambian muy lentamente y los tropiezos y recaidas no necesariamente suponen un fracaso.
Advertencia: Las personas pueden desalentarse por la inercia de los viejos habitos y la lentitud de los
cambios.

Reforzar el cambio:

Las personas necesitan el reconocimiento y tener muy claro, en este sentido, que su esfuerzo por
cambiar merece la pena.

Mejor practica:
Ayudar a las personas a utilizar los contratiempos y retrocesos como lecciones para hacer mejor las
cosas en la préxima ocasion.

Advertencia:

La falta de refuerzo resulta desalentadora. Mejor practica: Estar seguros de que la empresa valora el
cambio mediante el elogio, el ascenso o la confianza.

Proporcionar feedback sobre la actuacion:
El feedback continuo alienta y ayuda a dirigir el cambio.

Evaluacién:
Establecer formas de evaluar el esfuerzo del desarrollo para ver si tiene efectos duraderos.

Advertencia:

Un feedback impreciso puede echar a perder el proceso de formacién. Mejor practica: En este sentido
conviene incluir el feedback procedente de los supervisores, los compafieros, los amigos o cualquiera
gue pueda ayudar al formador o guia y dar informacién adecuada sobre el progreso realizado.

Advertencia:

La mayor parte de los programas de desarrollo no han sido adecuadamente evaluados, lo cual no hace
sino perpetuar los errores y los absurdos.

Alentar la practica:

El cambio duradero requiere una practica sostenida tanto dentro como fuera del entorno laboral.
Advertencia: Un taller o seminario es un buen comienzo pero no es suficiente en modo alguno.

Mejor practica:
Buscar medidas de la competencia o habilidad en el puesto de trabajo, idealmente antes y después del
proceso de formacién y también varios meses (y, si es posible, un afio o dos) mas tarde.

Mejor practica:
Usar naturalmente las oportunidades que se presenten para practicar tanto en casa como en el trabajo e
intentar la nueva conducta repetida y consistentemente a lo largo de varios meses.

Disponer de un apoyo adecuado:
Las personas que estan tratando de llevar a cabo cambios parecidos pueden apoyarse mutuamente.

Advertencia:
Trabajar a solas hace mas dificiles ios cambios.

Mejor practica:
Establecer una red de apoyo y aliento. En este sentido, hasta un solo compafiero o formador puede
ayudar.
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La ensefianza de las habilidades importantes

Era la contable de una industria sanitaria y tenia el problema de no poder
aceptar las criticas, de modo que, cuando sentia que estaban atacando sus
ideas —o0 su caracter—, se enojaba y decia cosas de las que luego se
avergonzaba.

Pero estaba decidida a hacer algo al respecto y para ello se matriculé en
un master para ejecutivos en el que tuvo la oportunidad de cultivar el
autocontrol emocional, una competencia que sabia que debia mejorar.

Y su plan presentaba varias vertientes:

1. Aprender y dominar los pasos para controlarse mejor, como anticiparse
a las situaciones que desencadenaban su respuesta y prepararse para estos
momentos. Recordar que lo que consideraba como "criticas" o "ataques" bien
pudieran ser un feedback util.

2. Practicar sus respuestas cada vez que se presentara la ocasion y
ensayarlas mentalmente dos veces al mes.

3. Buscar personas para realizar un role—playing'® de las situaciones
probleméaticas y ensayar nuevas estrategias de auto—control.

4. Buscar a un compafiero que llamara su atencién cada vez que la viera
obstinada, rigida o hiperreactiva y le recordara que debia practicar el
autocontrol.

Este conjunto de tacticas de aprendizaje, tan bien adaptadas al cultivo de
la inteligencia emocional, puede parecer fuera de lugar en un programa de para
licenciados en gestion empresarial, pero lo cierto es que forman parte del plan
de estudios de la Weatherhead School of Management de la Case Western
Reserve University, de Cleveland, una institucién pionera en la formacién de
estas habilidades cruciales.

Weatherhead se tomé en serio muchas de las criticas que suelen hacerse
a los gestores de empresas —como que son demasiado analiticos y adolecen
de habilidades interpersonales, de capacidad de comunicacion y de trabajo en
equipo— y se embarcé en un plan para remodelar la educacién empresarial,
desarrollando un curso innovador, Managerial Assessment and Development,
que incorpora muchas, si no todas, de las directrices del Consortium.

16 Representacién de situaciones con las que se encuentra su personaje (N. de los T.).
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Este curso, dirigido por Richard Boyatzis —director asociado del
Consortium—, ofrece a sus alumnos herramientas para un aprendizaje que
durara toda la vida, y métodos para evaluar y desarrollar las habilidades
personales que necesitaran para ejercer la direccion. Desde 1990, después de
haber pasado varios afios en el mundo laboral, son varios los grupos de
personas de entre veinte y cuarenta afios que han decidido volver a la escuela
de gestion empresarial de Weatherhead para matricularse en un seminario de
formacion. El programa también se halla disponible para médicos, abogados y
otros profesionales de entre cuarenta y sesenta afios de edad, que asisten a un
programa especial de un afio de duracion.

El curso se inicia con una fase de autoexamen durante la cual los
participantes pasan revista a sus valores, aspiraciones y metas. Luego
atraviesan otra fase durante la cual evalGan sus competencias con la intencién
de identificar sus puntos fuertes y los débiles.

El curso proporciona un mapa de las competencias emocionales semejante
a la tabla 1 del capitulo 2, a partir del cual cada alumno decide, a la luz de los
resultados de su auto valoracién y de las necesidades de su profesion, el
conjunto de habilidades que debera fortalecer. Asi pues, en lugar de
acomodarse al tratamiento de "talla Unica" tan frecuente en los programas de
formacién empresarial, cada alumno elabora su propio plan individualizado de
aprendizaje.

La clase se relne en una sesion semanal de tres horas de duracion. Las
primeras dos semanas se centran en la evaluacién mientras que las siete
siguientes lo hacen en los resultados. Sélo entonces, cuando han digerido
plenamente las evaluaciones y sus implicaciones, los alumnos pasan cinco
semanas desarrollando sus propios planes de aprendizaje, como el de la
iracunda asesora financiera que queria cultivar el autocontrol.

¢ Pero este programa funciona? Para averiguarlo, las distintas promociones
de alumnos de Weatherhead se han visto sometidas a un conjunto de rigurosas
evaluaciones utilizando el tipo de criterios objetivos habituales en el mundo de
la industria. Y, cuando estos datos se comparan con las evaluaciones hechas
en el momento del ingreso en el programa, muestran una mejora del 86% de
las habilidades valoradas y que perdura a los tres afios de haber concluido el
programa.

De modo que, si se les proporcionan las herramientas adecuadas, los
alumnos pueden llegar a dominar las habilidades de la inteligencia emocional
gue exige el mundo del trabajo.
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Sin embargo, una de las aplicaciones mas innovadoras del aprendizaje de
la inteligencia emocional al mundo del trabajo no sera posible encontrarla en
ninguna empresa, puesto que se trata, precisamente, de un programa para
personas que han perdido su empleo, y estd pensado para ayudarles a
desarrollar los recursos internos necesarios para encontrar uno nuevo.

Dado que las personas que pierden su trabajo se hallan inquietas por su
futuro, atemorizadas por el miedo a la posible escasez econdmica y asediadas
por las dudas, el desarrollo de las habilidades emocionales puede contribuir
muy positivamente al logro de un nuevo trabajo. Esa es la estrategia utilizada
por un programa de reempleo de un éxito sorprendente, el llamado programa
JOBS de Michigan, disefiado por un grupo de la Universidad de Michigan tras
una ola de despidos en la industria nacional del automévil.

El programa es otra de las aplicaciones modélicas del Consortium ya que
las personas que pasaron por él consiguieron trabajo —y trabajo de alta
calidad— un 20% mas rapidamente que quienes no lo hicieron.

«Este programa funciona para todo el mundo, tanto para el vicepresidente
que acaba de ser despedido como para el muchacho encargado de vaciar los
ceniceros del vicepresidente», dice Robert Caplan, jefe del programa de
conducta organizativa de la Universisad George Washington y cofundador,
junto a Richard Price —psicélogo en la Universidad de Michigan—, del
programa JOBS.

El principio en el que se basa es muy simple, ya que muchas de las
habilidades emocionales que contribuyen al excelente éxito laboral de las
personas también les hace méas idéneos para encontrar un nuevo empleo, asi
que, ayudar a que las personas desarrollen estas habilidades les ayuda a
encontrar trabajo antes y a desenvolverse mejor una vez que lo hayan hecho.

«Si usted es timido, pesimista o deprimido después de haber perdido su
trabajo, corre un doble riesgo— dice Caplan—, porque ésa es una mezcla
ciertamente explosiva.»

Pero el programa JOBS descubrié que los demandantes de empleo que
partian de una peor condicion eran quienes mas se beneficiaban del programa.
«Este programa —afirma Caplanfunciona hasta con las personas clinicamente
deprimidas, como es el caso de muchas de las personas que han perdido su
trabajo.»

El programa JOBS se centra en el desarrollo de dos conjuntos de
habilidades: las habilidades practicas (como identificar talentos que pudieran
ser laboralmente Utiles y establecer redes de contactos que les permitan
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enterarse de las ofertas laborales que aparezcan) y la flexibilidad interna que
les permita rentabilizar al maximo sus capacidades.

En un sencillo formato de cinco sesiones, dos formadores trabajan con
grupos de quince a veinte personas, la mayor parte de los cuales son
reclutados en programas corporativos de reempleo. Las sesiones se centran en
el aprendizaje de actividades, empleando herramientas tales como el ensayo
mental, la dramatizacion y el role—playing de habilidades clave.

Una de estas habilidades es el optimismo. Dada la incertidumbre, los
contratiempos y las negativas que necesariamente deben atravesar los
buscadores de empleo, conviene que se vacunen ante el derrotismo. Tengamos
en cuenta que el desaliento puede terminar abocando a la impotencia y la
desesperacion, actitudes, por cierto, muy poco capitalizabas. A fin de cuentas,
las respuestas negativas constituyen una parte indisoluble de cualquier proceso
de busqueda de empleo.

Poco debe sorprendernos, pues, que la depresion, los problemas con el
alcohol y las disputas conyugales sean frecuentes entre quienes se han
guedado sin trabajo, y remitan una vez que la persona encuentra un trabajo
recompensante. En este sentido, el programa JOBS ensefia a las personas a
anticiparse al rechazo y ensayar previamente lo que deben decirse en tales
circunstancias. Anticiparse a estos momentos dificiles y disponer de una
respuesta interna operativa disminuye el coste emocional y acelera el tiempo de
recuperacion.

Entre otras capacidades, el programa fomenta las siguientes:

< La toma de perspectivas, ayudando a los buscadores de empleo a pensar
como un patrén

« La confianza en si mismo, la sensaciéon de que uno puede tener éxito y
gue resulta tan necesaria para llevar a cabo el esfuerzo necesario

« El establecimiento de redes de contactos, puesto que la mayor parte de
los trabajos se encuentran a través de contactos personales.

< Asumir la decision de responsabilizarse de su propia carrera. En este
sentido, la primera oferta que se presente no necesariamente sera la que deba
aceptarse, ya que todo posible trabajo debe ser valorado en funcion de los
objetivos y de los intereses personales

« El autocontrol emocional, para que los sentimientos perturbadores no
terminen agobiando y paralizando a la persona, dificultando el llevar a cabo el
arduo esfuerzo necesario

Es muy probable que todas estas habilidades emocionales supongan una
ventaja después de haber encontrado trabajo. Esto fue, precisamente, lo que
ocurrié con JOBS ya que, a mediados de su segundo afio de haber encontrado
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trabajo, los ingresos de quienes habian pasado por el programa superaban a
los de quienes no lo habian hecho en 6.420 délares (y a lo largo de su vida
tenian unos ingresos estimados de 48.000 dblares mas).

Al igual que ocurre con los programas de Weatherhead y American
Express, el programa JOBS proporciona un adecuado modelo para ayudar a las
personas a fortalecer su habilidad emocional.
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11. LAS MEJORES PRACTICAS

Desde la publicacion, en 1995, de mi libro Inteligencia emocional, han
proliferado los programas con un nombre similar que han pasado a engrosar las
filas de los cursilos de moda. Con cierta regularidad recibo informes
procedentes de casi todas las partes del mundo de alguien que ofrece
programas en los que al parecer se ensefia lo que es la inteligencia emocional
cuando la verdad es que lo Unico que hacen es rebautizar o modificar
levemente un antiguo cursillo que ya ofrecian antes con otro nombre.

Es por esto por lo que, en el caso de que los programas se atengan a las
directrices presentadas en este libro, nos parece excelente pero, de no ser asi,
no podemos dejar de formular ciertas advertencias al respecto.

Lamentablemente, es frecuente que los programas que pretenden
desarrollar la inteligencia emocional estén muy pobremente concebidos,
ejecutados y evaluados, y que, en consecuencia, es también mas que probable
gue surtan escaso efecto una vez que los participantes regresan a su entorno
laboral. De ahi la necesidad de plantear en el presente capitulo algunos
comentarios al respecto.

Porque, aunque casi todos los programas incluyan alguna de las "mejores
practicas" aqui expuestas, sélo podra alcanzarse un resultado éptimo cuando
se hallen adecuadamente combinadas.

Resulta sumamente tentador para quienes se hallan implicados en la
formacién y el desarrollo tener en cuenta estas pautas basicas aferrandose a lo
gue ya conocen y manteniendo su propia clasificacion. Mas util e interesante, a
mi entender, seria, sin embargo, que reparasen en aquellas directrices que no
forman parte de su propia rutina y que considerasen seriamente el modo de
llegar a integrarlas.

Son muy pocos —si es que existe alguno— los programas de formacion
gue tienen en cuenta todas estas premisas, pero no cabe la menor duda de
gue, en la medida en que lo hagan, seran mas eficaces a la hora de propiciar
una mejora en el desempefio de nuestra profesion.

El objetivo no es otro que el de utilizar esta nueva comprension para situar
el desarrollo de las "habilidades blandas" en un contexto mas significativo y
cientifico. Estas directrices basicas nos brindan, pues, una imagen fiel de lo que
hoy en dia es la vanguardia de la ensefianza y el aprendizaje de la inteligencia
emocional.
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Convendria, antes de emprender cualquier proceso de aprendizaje,
plantearnos una cuestion fundamental que no siempre tiene una respuesta facil:
Jqué es lo que se requiere para poder desempefiar Optimamente un
trabajo?

Para ilustrar este punto consideremos el caso de los planificadores de
estrategias. La teoria mas difundida al respecto sostiene que, cuanto mas
agudo sea el intelecto de un planificador, mejor desempefiara su labor porque
la planificacién, después de todo —o, al menos, eso es lo que suele creerse
hoy en dia—, es una tarea esencialmente cognitiva. Por otra parte, casi todos
los expertos preguntados —tanto los mismos planificadores como los ejecutivos
para quienes trabajaban— coincidieron en que el Gnico factor determinante del
éxito de la planificacion consiste en «el pensamiento analitico y conceptual».

Pero, si bien es cierto que, en ausencia de los requisitos cognitivos
necesarios, un planificador no puede desempefiar adecuadamente su cometido,
no lo es menos que el éxito de su actividad depende de muchos otros factores
que caen de lleno en el epigrafe de la inteligencia emocional.

No obstante, la investigacion revela que los planificadores mas
sobresalientes no poseen una capacidad analitica que se halle por encima de la
media de su profesion sino que destacan en habilidades de indole
abiertamente emocional, como, por ejemplo, una profunda conciencia
politica, la habilidad de elaborar argumentos que posean un gran impacto
emocional y una elevada dosis de influencia interpersonal.

Habitualmente, los "expertos” han pasado por alto el sencillo hecho de que,
en la vida de las organizaciones, todo es politica. Pero un analisis mas
detallado del tema revel6 que la eficacia de los planificadores depende en
buena medida de su capacidad para llegar a involucrar, en cada uno de los
pasos del proceso de planificacién, a las personas que se encargan de la toma
de decisiones, asegurandose asi de que compartan las premisas y objetivos del
proyecto y, por tanto, se hallen predispuestas a apoyarlo.

No importa, pues —dada la realidad esencialmente politica de la vida
empresarial—, cuan brillante pueda ser un proyecto porque, a falta de apoyos y
aliados, se hallar4 inexorablemente condenado al fracaso. En este sentido,
hasta los planificadores més inteligentes pueden permanecer ciegos a la
importancia de las habilidades emocionales.

Cuando Coopers & Lybrand, una de las asesorias mas importantes, tomé
la decision de brindar a sus socios la posibilidad de formarse en las habilidades
clave para cumplir su cometido, sus directivos no partieron de la base de que ya
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sabian en qué debia consistir el proceso sino que, siguiendo el estilo siempre
metddico de la empresa, comenzaron recabando datos al respecto.

«Nuestra misiébn consistia en llegar a determinar las habilidades
fundamentales para el éxito en nuestra empresa —dice Margaret Echols, la
persona que dirigio esta iniciativa—, de modo que nuestro primer paso fue el de
determinar un modelo de las habilidades necesarias para trabajar en equipo.»

Asi pues, el equipo comenzé identificando a las personas cuya eficacia
resultaba mas sobresaliente. Luego comparé a este grupo con otro compuesto
de personas cuyo rendimiento se ajustaba mas a la media, recurriendo para ello
a entrevistas estructuradas en las que, por ejemplo, se les pedia que
describieran pormenorizadamente algunos “incidentes criticos" tanto de
aquellas ocasiones en que su rendimiento hubiera sido éptimo, como aquéllas
otras en que hubiera resultado decepcionante.

Después se clasificaba y analizaba la transcripcion de estas entrevistas
para detectar los temas y pautas comunes de pensamiento, sentimiento y
accion que constituian la clave de su éxito, determinando asi la lista de
habilidades mas importantes. Por Gltimo, estas competencias eran sometidas a
prueba a fin de verificar si realmente servian para diferenciar del resto a los
trabajadores "estrella". En resumen, Coopers & Lybrand desarroll6 su propia
metodologia para establecer su modelo de competencia.'

Es necesario, pues, un método objetivo y sistemético para obtener una
imagen fiel de las habilidades més importantes para una determinada funcion.
Esta es la razon que explica por qué la evaluacion de las habilidades que se
requieren para que una persona descuelle en un determinado campo se haya
convertido actualmente en una pequefia industria en la que los especialistas
recurren a un espectro adecuadamente validado de métodos para identificar los
elementos que componen toda actuacion estelar

Las estrategias de formacion también deben tener en cuenta cémo se
refuerzan mutuamente las distintas competencias. Y, puesto que las
capacidades emocionales no son algo aislado, siempre exigen el desarrollo de
mas de una habilidad. Son muchas, como ya hemos visto, las habilidades de
orden superior —como el liderazgo o la capacidad de catalizar el cambio, por
ejemplo—, que se hallan compuestas de otras capacidades emocionales.

Algunas de las habilidades propias de la inteligencia emocional son tan
fundamentales que bien podriamos referirnos a ellas como "metahabilidades"
gue subyacen a otras habilidades (como ocurre, por ejemplo, con la conciencia
de si mismo, la autorregulacién, la empatia y las habilidades sociales,
pongamos por caso), capacidades basicas que, por asi decirlo, son
indispensables para el desarrollo de las habilidades emocionales que se
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derivan en ellas. En este sentido, por ejemplo, todo jefe que intente mejorar su
estilo de liderazgo se vera obligado a aumentar su autoconciencia.

Segun la investigaciéon realizada por cierta compafiia aérea europea, los
rasgos distintivos de los auxiliares de vuelo mas sobresalientes son dos
conjuntos de cualidades que caen de lleno dentro del &mbito de la inteligencia
emocional, uno de ellos ligado al dominio de uno mismo (que incluye el
autocontrol, la motivacion de logro y la adaptabilidad) y el otro tiene que ver con
las habilidades interpersonales (como la influencia, la predisposicion al servicio
y el trabajo en equipo). Asi, cuando una aerolinea norteamericana nos pidio a
mi colega, Thérése Jacobs—Stewart, y a mi un programa de formacion de la
inteligencia emocional, nos centramos fundamentalmente en el autodominio y
en la capacidad de relacionarse adecuadamente con los demas.

A ellas, sin embargo, afiadimos dos de las "metahabilidades" esenciales
de la inteligencia emocional que pueden contribuir a que las personas se
desenvuelvan mas adecuadamente. Una de ellas fue la conciencia de si
mismo (que ayuda a que el sujeto reconozca, por ejemplo, si estan a punto de
ser victima de un secuestro amigdalar y, en tal caso, a ser capaz de abortarlo
antes de llegar a perder el control) y la otra es la empatia, que permite hacer lo
mismo con los demas (es decir, detectar los sintomas iniciales de irritacion,
frustracién o ansiedad que ponen a otra persona en peligro de experimentar un
secuestro amigdalar). Y la razén para ello es muy sencilla, porque la mejor
estrategia para evitar los incidentes destructivos consiste en prevenirlos.

Ademas, los auxiliares de vuelo necesitan un adiestramiento en empatia
que tenga cierta orientacion internacional, porque hay que recordar que cada
cultura imprime su peculiar estilo a la hora de expresar las emociones y, en
consecuencia, cuanto menos familiarizados nos hallemos con un determinado
grupo cultural, mas probabilidades habra de tergiversar la expresion de sus
sentimientos. Este tipo de formacion permite, pues, el desarrollo de la empatia
con un amplio abanico de personas.

La evaluacién del individuo

Nosotros no siempre estamos en las mejores condiciones para juzgar
adecuadamente nuestros puntos fuertes y los débiles, porque la verdad es que
no existe ninguna correlacion entre el grado de "exactitud empéatica" —es decir,
la capacidad de interpretar adecuadamente los sentimientos ajenos— que
manifiestan las pruebas objetivas y nuestra propia estimacion subjetiva al
respecto, algo que, en cambio, no ocurre cuando de lo que se trata es de
valorar subjetivamente el grado de "exactitud empética" mostrado por otra
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persona. Son muchas las facetas en las que los demas pueden conocernos
mejor de lo que nos conocemos a nosotros mismos, especialmente en lo
tocante a nuestras habilidades interpersonales.

Hablando en términos generales, la valoracién adecuada no deberia
depender exclusivamente de una sola fuente sino que tendria que recurrir al
mayor nimero de perspectivas posibles, como los autoinformes y el feedback
de nuestros comparfieros, jefes o subordinados. En este sentido, el tipo de
valoracion conocido como "método de los 360 grados" —del que existen varias
versiones que nos permiten valorar unas u otras de las habilidades
emocionales— nos proporciona un feedback originado en una amplia
diversidad de procedencias que puede terminar convirtiéndose en una
importantisima fuente de datos sobre las habilidades que debemos mejorar.

La evaluacién ideal deberia incluir el mayor nimero posible de indicadores
objetivos del resultado laboral, como los métodos seguidos en los "centros de
evaluacién”, que nos permiten calibrar cdmo se desenvuelven las personas en
situaciones laborales simuladas. Y aunque, aisladamente considerados, estos
métodos son imprecisos, utilizados de forma combinada pueden
proporcionarnos una imagen mas adecuada de nuestro perfil de habilidad
emocional (véase el apéndice 5 para mas informacion sobre los métodos de
evaluacion.)

Como dice Susan Ennis, jefa de desarrollo ejecutivo del Bank—Boston: «el
hecho de verse a si mismo desde una gran diversidad de perspectivas es una
herramienta sumamente poderosa para ayudarnos a tomar conciencia de
Nosotros mismos o, cuanto menos, para predisponernos al respecto».

Por ejemplo, la informacion que los estudiantes reciben de si mismos en la
Weatherhead School of Management procede de tres fuentes diferentes. La
primera consiste en una autoevaluacion de sus puntos fuertes y débiles, asi
como también de sus valores. La segunda descansa en el feedback que les
proporcionan los demds, algo que incluye a sus compafieros, sus jefes, sus
amigos, su familia y los miembros del equipo de trabajo en el que permanecen
integrados durante el curso. En tercer y dltimo lugar, también reciben los
resultados de una serie de pruebas de valoracion y ejercicios de simulacion.

Pero a los alumnos se les advierte que ninguna de estas fuentes es, en si
misma, mejor o mas adecuada que las demas, ni tampoco menos
distorsionable, sino que cada una de ellas aporta datos y perspectivas
diferentes que pueden ayudar a vernos con otros 0jos y a escucharnos con
otros oidos. A partir de la imagen global obtenida con la adecuada
interpretacion de este conjunto de datos y realizada con la ayuda de un guia,
son los mismos alumnos quienes determinan el camino concreto que debe
seguir su proceso de autodesarrollo.
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El programa JOBS, por su parte, tomG prestado de la industria del
espectaculo un método —que no es otro que el de llevar a cabo una audicion—
para evaluar las habilidades emocionales de los aspirantes a convertirse en
formadores. «Queriamos observarles —me explicaba Robert Caplan— en
situaciones en las que tuvieran que recurrir a las habilidades emocionales y
sociales que necesitarian para desempefiar adecuadamente su trabajo. Para
ello les pediamos que subieran a la palestra y nos explicaran cualquier cosa —
como, por ejemplo, el modo de invertir nuestro dinero, como llevar a cabo una
entrevista etcétera— durante un cuarto de hora y asi nos permitian evaluar el
grado de habilidad practicamente desde el primer momento.»

Segun recuerda Caplan, estas peculiares audiciones resultaban muy
significativas. «Uno de los aspirantes comenzd pasandonos un formulario y
diciéndonos en un tono mortalmente aburrido "quiero que en la columna A
anoten cuanto han gastado", mientras que otro —a quien, por cierto,
terminamos contratando comenzo diciendo en un tono muy cordial: "Estoy muy
contento de verles. Sé lo dificil que resulta todo esto de modo que, ahora, antes
de empezar, me gustaria que me contasen algo sobre ustedes". La empatia
gue emanaba de aquella persona casi se podia palpar y resultaba imposible no
confiar en ella».

Feedback respetuoso

Cierto programa de salud del suroeste tenia el bienintencionado objetivo de
evaluar el rendimiento de sus empleados utilizando el "método de 360 grados"
para que sus supervisores los adiestraran después en aquellas competencias
gue asi lo requirieran. Pero alguien decidi6 enviar a los empleados y los
supervisores una copia de la valoracién sin interpretacion alguna, creando asi
un verdadero problema.

Y los resultados de aquel error fueron francamente desastrosos. Algunos
de los supervisores convocaron en seguida una reunion con todos sus
subordinados, sin darles tiempo siquiera para asimilar la evaluacién de que
habian sido objeto, de modo que la gran mayoria de ellos, en lugar de sentir
que se les estaba ayudando, llegaron a la conclusidon de que estaban siendo
amonestados e incluso hubo algunos que se enojaron tanto —especialmente en
aquellos casos en que la evaluacion de su supervisor hubiera sido peor que la
gue habian recibido de sus compaferos—que exigieron explicaciones y hasta
disculpas.

La entrega descuidada del feedback sobre las habilidades emocionales
suele tener consecuencias negativas y normalmente acaba convirtiéndose en
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un instrumento de opresién emocional. Pero cuando el feedback se utiliza
adecuadamente constituye una herramienta de autoconocimiento inestimable
gue nos ayuda a promover el cambio y el desarrollo.

«La gente no hizo el menor comentario positivo sobre su experiencia con el
feedback de 360 grados —se quejaba un ejecutivo de la empresa—, porque
las personas encargadas de informar de ello a los implicados carecian de la
empatia, autoconciencia y sensibilidad necesarias.»

Mucho mas positiva es la explicacion dada por un especialista en el
desarrollo de una empresa gigante del campo del software informatico que,
refiriéndose al clima de confianza que debe acompafiar a la interpretacion de
los resultados del feedback de 360 grados, decia lo siguiente: «La Unica
persona que debe tener acceso a los resultados es el sujeto implicado que, por
otra parte, no tiene la obligacién de mostrarselos a nadie. Y, una vez hemos
concluido la tarea, ni siquiera guardo una copia de los mismos. Lo Unico que
gueremos es que el feedback sea una herramienta para el desarrollo y no una
espada de Damocles que penda sobre la cabeza de cualquiera».

Otro error muy comun consiste en dedicar muy poco tiempo al feedback.
«El sujeto —me decia cierto asesor— pasa dos o tres dias en el centro de
evaluacion teniendo que afrontar simulaciones complejas, rellenando informe
tras informe y recibiendo todas las estimaciones sobre su manera de actuar que
sea posible recabar. Luego tiene que pasar una o dos horas revisando una
montafa de datos. Y eso es algo que puede terminar confundiendo a cualquiera
sin aumentar un apice su grado de autoconocimiento».

Por tanto, si existe una tarea que necesite un maximo de inteligencia
emocional, una tarea en la que la empatia, la delicadeza y la sensibilidad
resulten esenciales, ésa es, sin duda alguna, el método de evaluacion de 360
grados. Otro de los errores méas extendidos a este respecto consiste en
centrarse en los puntos débiles pasando por alto los fuertes, algo que no resulta
movilizador sino francamente desalentador.

«Aunque el feedback debe subrayar tanto los puntos fuertes como los
débiles de la persona —dice Boyatzis— lo mas frecuente es que sélo se preste
atencién a éstos Ultimos. Es necesario, pues, ayudar a que la persona
reconozca también sus puntos fuertes y reafirme sus aspectos positivos. No
cabe la menor duda de que una persona puede motivarse muchisimo mas si
cree en la posibilidad de cambiar.»

Weatherhead pone un celo exquisito en ayudar a los estudiantes para que
interpreten adecuadamente los resultados de sus pruebas de competencia y
aprendan a utilizar esta informacién para elaborar un programa de desarrollo
realmente provechoso. En este sentido, las sesiones de devolucion del
feedback de las pruebas de evaluacién de competencias de los licenciados en
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gestion empresarial se desarrollan —con la ayuda de un orientador— en cuatro
encuentros de tres horas de duracion para que la persona aprenda a interpretar
y asimilar adecuadamente los datos obtenidos. Luego tienen lugar cuatro
sesiones adicionales —también de tres horas de duracién— en las que el sujeto
aprovecha toda esta informacién para estructurar un plan de aprendizaje
individualizado.

La estimacion de la disponibilidad

Como me decia el director de formacion de un banco multinacional: «Son
muchas las personas que acuden a nuestros seminanos de formacién
obligados por el departamento de recursos humanos de la empresa.
Sencillamente no estdn motivados para ello... y su resistencia resulta
contagiosa.

Porque, aunque la motivacién del interesado sea crucial, son muchas las
empresas que no prestan la menor atencion al deseo de cambiar que puedan
tener los empleados que envian a estos cursillos de formacion. El director de
desarrollo ejecutivo de una empresa mencionada en Fortune 100 afirma que es
posible clasificar a los candidatos en tres grandes grupos: los «trabajadores
diligentes» (que estan dispuestos a cambiar), los «veraneantes» (que
simplemente quieren dejar de trabajar un par de dias) y los «prisioneros» (que
se han visto obligados por su jefe a acudir).

En este sentido hay que decir que los programas suponen que la totalidad
de los asistentes desean cambiar, algo que, por cierto, sélo ocurre en un 20%
aproximado de los casos." Pero no existe ninguna razén para mantener esta
situacion porque el interés, la motivacion y la predisposicién a cambiar —
premisas indispensables para participar de los programas de formacion y
beneficiarse de ellos— pueden también evaluarse (véase el apéndice 5 para
mas detalles). Asi pues, en el caso de que la persona no esté dispuesta a
cambiar, este mismo hecho deberia convertirse en el punto de partida, porque
intentar cualquier otra cosa seria una completa pérdida de tiempo. Si el
individuo no esta dispuesto a cambiar, cualquier imposiciébn en este sentido
acaba conduciendo al desastre, a fingir que se esta haciendo lo que los demas
esperan de uno, lo cual genera resentimiento y, a la postre, termina abortando
todo el proceso.

El primer paso para evitar semejante pérdida de tiempo y dinero consiste
en procurar que el sujeto se halle en condiciones de determinar su propia
disponibilidad, con respecto a la cual podriamos enumerar cuatro niveles
diferentes: la resistencia manifiesta, la posibilidad de cambiar en algin
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momento indeterminado del futuro, la madurez de concebir un plan para
cambiar y, por ultimo, la disposicion a emprender una accién inmediata al
respecto.

Antes de que un equipo de American Express acuda a un curso de
formacién en algun tipo de habilidad emocional los responsables del programa
de formacién se entrevistan con el jefe del equipo quien, a su vez, debera
exponer el programa a sus compafieros con la intencion de calibrar su grado de
disponibilidad. Como dice Kate Cannon: «antes de que acudan a la primera
sesion, tratamos de hablar personalmente con cada uno de los participantes
para despejar cualquier duda que pudieran albergar».

No obstante, quienes todavia no se hallan preparados pueden beneficiarse
de la exploracién de sus propios valores y perspectivas para ver si desean
algun tipo de cambio, lo cual nos lleva al siguiente punto.

Motivacion

En opinion de Robert Caplan, «la sensacion de que "yo puedo hacerlo"
constituye el principal motor del cambio», una afirmacién cuya validez se torna
patente en el programa JOBS. «Dificilmente conseguira trabajo —prosigue
Kaplan— si no hace una llamada y concierta una cita. Asi pues, para que la
persona lleve a cabo este minimo esfuerzo debemos alentar su expectativa de
éxito e insuflarle, por asi decirlo, la energia necesaria.»

Esta norma es de aplicacién general. La persona debe aprender a discernir
su nivel de motivacion, lo cual determinard todo el proceso de aprendizaje,
desde la misma decision de participar hasta la de aplicar a su trabajo todo lo
gue haya aprendido. Y, puesto que siempre nos hallamos especialmente
motivados por aquello que concuerda con nuestros propios valores y
expectativas, como sefiala Boyatzis, de Weatherhead: «Hay que interesar a las
personas recurriendo a sus propios valores, metas y esperanzas acerca de lo
gue tienen a su alcance. Si, desde el comienzo, nos concentramos en los
valores y las perspectivas de cada persona y en lo que quieren hacer con su
vida, llegaran a considerar naturalmente el proceso de aprendizaje como una
oportunidad para mejorar su vida personal y no como algo que beneficiara
exclusivamente a la empresax.

Existen ciertos momentos especiales en los que se abren las puertas al
desarrollo, los momentos en los que nos hallamos mas motivados para sacar el
mejor provecho a nuestras capacidades, entre los cuales cabe destacar los
siguientes:

294



PSSt KoeotrieFr o

» El aumento de responsabilidad que acompafia, por ejemplo, a un
ascenso a un puesto superior, lo que puede descubrir las carencias de
inteligencia emocional.

e Las crisis vitales —como los problemas familiares, las dudas con
respecto a la propia vocacioén o la llamada crisis de la "mediana edad"— pueden
convertirse también en acicates muy valiosos para el cambio.

e Las dificultades laborales creadas por los problemas
interpersonales, el aburrimiento o la decepcién con una determinada tarea,
que pueden alentar el esfuerzo necesario para estimular el desarrollo de las
habilidades emocionales.

En la mayor parte de los casos, la mera comprension de que el cultivo de
una determinada habilidad nos ayudara a mejorar aumenta considerablemente
el entusiasmo. Y, segln me explicaba Kate Cannon, de American Express: «la
mayor parte de nuestros empleados comprenden que estas habilidades son
decisivas para mejorar su eficacia y, en consecuencia, su motivacién para
aprender suele ser muy elevada». Cuando la persona entiende, pues, que la
formacion puede aumentar su competitividad en el mercado laboral o en el seno
de la empresa —es decir, cuando llegan a comprender que se trata de una
auténtica oportunidad—, su interés se ve poderosamente incrementado. Y,
cuanto mayor sea el interés de la persona por aprender, mas eficaz sera
también, en consecuencia, el proceso de aprendizaje.

Alentar el cambio autogestionado

El enfoque tipo cadena de montaje, segun el cual todo aquél que
desempefie una labor o funcién concreta dentro de la empresa debe atravesar
los mismos pasos tal vez pueda funcionar en el caso de que el trabajo sea
exclusivamente cognitivo. Pero, en lo que respecta a las competencias
emocionales, este tipo de enfoque —al que bien podriamos definir como tipo
"lecho de Procusto'’"— representa el peor ejemplo de la concepcion de la

17 procusto era el apodo del mitico posadero de Eleusis. Se llamaba Damastes, pero le
apodaban Procusto que significa "el estirador”, por su sistema de hacer amable la estancia a
sus huéspedes. Deseosos de que los mas altos estuvieran cdémodos en sus lechos, serraba
los pies de quien le sobresalieran de la cama. Y a los bajitos les ataba grandes pesos hasta
gue alcanzaban la estatura justa del lecho. Menos mal que Teseo, el forzudo atleta, puso fin
a las locuras del posadero devolviéndole con creces el trato que dispensaba a sus ingenuos
clientes
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eficacia taylorista'®. Porque, en este dominio, Gnicamente los programas
hechos a medida [tailoring] —que no el taylorismo— permiten sacar el maximo
provecho al proceso de aprendizaje.

Los cambios mas eficaces tienen lugar cuando disponemos de un
programa de aprendizaje que se ajusta a huestras expectativas, intereses,
recursos y objetivos personales. En American Express, por ejemplo, todo el
mundo disefia su propio plan de accién. De este modo, un planificador
financiero que trataba de potenciar su iniciativa, se propuso el objetivo de hacer
veinte llamadas "frias" por semana. Parte de su plan consistia en escribir una
especie de guion de lo que podria ser una llamada ideal y hacer un ensayo
antes de marcar el nUmero. «Este método y este enfoque —dice Cannon—
funcionaron muy bien con aquella persona concreta, pero nunca lo aconsejaria
a quienes desempefan la misma tarea, porque para otras personas podria
resultar completamente inapropiado e ineficaz.»

Los programas también deben hallarse adaptados al nivel de desarrollo del
individuo. En opinion de Cannon: «Hay que procurar que cada persona
pueda emprender su proceso de crecimiento y desarrollo desde el punto
concreto en que se halle, sea éste cual fuere. Por ejemplo, hay personas que
no comprenden que lo que nos decimos a nosotros mismos —I|os juicios acerca
de lo que estamos haciendo— influyen directamente sobre los resultados de
nuestra accion, mientras que la comprension de otras personas es mucho méas
compleja».

En condiciones ideales deberia procurarse que quienes participan en este
tipo de programas tuvieran acceso a un amplio elenco de métodos y que se les
alentara a efectuar sus propias contribuciones. Un punto flaco de muchos
seminarios de desarrollo prefabricados es su extrema dependencia de los
enfoques genéricos y unilaterales.

18 En la época de Taylor se decia: alguien piensa y otra persona hace la tarea; era la total
divisién entre lo manual y lo intelectual y para los que hayan leido a Taylor esta el famoso
episodio con el obrero Smith, del cual Taylor decia que era perfecto porque se parecia a un
chimpancé y pensaba como un chimpancé. Era el trabajador sofiado.

Taylor decia esto porgue su sistema consistia en vaciar el taller de inteligencia obrera en un
contexto de enfrentamiento de clases muy duro, con sindicatos de oficio, etc. Pero la historia
toma una especie de revancha porque ahora es necesario hacer volver la inteligencia a los
talleres; es una de las condiciones de la competitividad. Esto sucede por un lado un poco
inesperado, que es el de la competitividad, pero creo que es mejor asi. Nos toca a nosotros
actuar y aparece una nueva oportunidad vinculada a las tendencias en curso de reconstruir el
trabajo inteligente en las fabricas.
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Como me dijo Charley Morrow, de la firma de asesoramiento Linkage, que
llevdé a cabo una investigacion sobre las empresas de Fortune 500: «Los
programas de formacioén tipificados, en los que todo el mundo debe pasar por la
misma experiencia, constituyen el peor modo de malgastar el dinero que se
invierte en ellos. Cuando la gente se ve obligada a seguir un determinado
programa, no dejan de surgir problemas. Por ejemplo, algunos pueden poseer
ya las habilidades que se pretende que adquieran, otros, sencillamente, no las
necesitan, mientras que otros, por Ultimo, se sienten molestos por la obligacion
de acudir al programa o simplemente se hallan desmotivados y les importa un
comino».

Pero la mayor parte de estos problemas desaparecen cuando la persona
tiene la posibilidad de disefiar un plan de entrenamiento a su medida que tenga
en cuenta sus necesidades y aspiraciones. Segun Richard Boyatzis, el principio
director que subyace al aprendizaje autogestionado consiste «en poner el
control del proceso del cambio en manos de los implicados porque, después de
todo, son ellos los que tienen la dltima palabra este planteamiento también
elude la ilusién del control que pueda albergar el profesorado»

Centrarse en objetivos alcanzables y bien definidos

Se habia trasladado a Ohio desde la costa oeste para asistir, en
Weatherhead, al programa para licenciados en gestion empresarial y
necesitaba un trabajo a tiempo parcial, pero carecia de confianza en si mismo,
especialmente cuando tenia que abordar a personas desconocidas. En
Weartherhead, sin embargo, le ensefiaron a diversificar su meta global —
desarrollar la confianza en si mismo— en una serie de pasos mas sencillos y
realistas. El primero de ellos consistié en actualizar su curriculum; fue facil, pero
los siguientes pasos parecian algo mas complicados, de modo que tuvo que
decirse a si mismo: «el mes que viene llamaré al director del departamento
administrativo de la universidad y solicitaré una entrevista para ver si existe
alguna posibilidad de trabajar alli y, si no tengo éxito, me dirigiré también a
otras personas». Lo mismo decidié hacer con su tutor. Pero, por encima de
todo, se comprometié a leer las ofertas de trabajo del periédico y a llamar a las
locales, tomando la resolucién de «demostrar confianza en si mismo y decisién
en todas las entrevistas que mantuviera». Y lo cierto es que, antes de haber
concluido el plazo que se marcara, habia encontrado el trabajo que necesitaba.

Esta tarea parece bastante vulgar porque son miles las personas que cada
dia se formulan estos propoésitos; sin embargo, para aquel estudiante de
Weatherhead aquellos pasos formaban parte de un plan mucho mas amplio que
estaba concebido para permitirle afrontar situaciones en las que tenia que
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poner en practica su confianza en si mismo. Y cada uno de los pasos que iba
dando aumentaba la seguridad que necesitaba para dar el siguiente.

El modo mas eficaz para alcanzar grandes metas consiste en
descomponerlas en pasos sencillos y manejables. Y la palabra clave aqui
es manejable porque, quienes acometen cambios que desbordan sus
posibilidades, se hallan inexorablemente abocados al fracaso. Es por esto por
lo que la descomposicion de nuestros objetivos en una serie de pasos
pequefios hace que resulte mas facil superar los retos y alcanzar el éxito.

Los pequefios éxitos repetidos nos alientan y permiten que nos
mantengamos mas motivados y comprometidos, impulsados por una
sensacion creciente de eficacia propia, aunque no podemos olvidar tampoco
gue, cuanto mas ambiciosa sea la meta a que aspiremos, mayor sera el cambio
resultante. Existe una estrategia japonesa, denominada kaizen'®* —o
mejoramiento continuo—, que tiene en cuenta ambas premisas. En este caso,
el sujeto comienza con objetivos que presentan un grado moderado de
dificultad que va aumentando a medida que el proceso prosigue. Llevar a cabo
cambios en dosis manejables nos hace sentir que estamos efectuando algin
progreso en direccién a nuestro principal objetivo y, en consecuencia, también
mantiene elevada nuestra moral y nuestra esperanza de éxito.

Pero, obviamente, a falta de objetivos bien definidos es facil perderse en el
camino. Los psicélogos que trabajan en el programa de la American Express
ayudan a cada participante a que se aclare los objetivos personales que busca
con el cambio, uno de los cuales suele ser el de llegar a manejar mejor los
sentimientos conflictivos. Pero esta meta es demasiado general y difusa como
para resultar (til. «La gente debe comenzar dandose cuenta de la necesidad de
cuidarse emocionalmente —comenta Kate Cannon—.

Pero cuando investigan el modo en que afrontan el problema suelen
percatarse de que habitualmente se origina en el estrés, una comprensién que
habitualmente les conduce a emprender medidas concretas como, por ejemplo,
organizar mejor su tiempo.»

Pero, la idea de «organizar mejor el tiempo» también resulta un objetivo
demasiado ambiguo que, en consecuencia, debe desmenuzarse en pasos mas
concretos como, por ejemplo, delegar responsabilidades en algun subordinado

¥ De acuerdo a su creador, Masaaki Imai, proviene de dos ideogramas japoneses: “Kai” que
significa cambio y “Zen” que quiere decir para mejorar. Asi, podemos decir que “Kaizen” es
“cambio para mejorar” o “mejoramiento continuo”, como cominmente se le conoce.

Los dos pilares que sustentan Kaizen son los equipos de trabajo y la Ingenieria Industrial,
que se emplean para mejorar los procesos productivos. De hecho, Kaizen se enfoca a la
gente y a la estandarizacion de los procesos. Su practica requiere de un equipo integrado por
personal de produccién, mantenimiento, calidad, ingenieria, compras y demas empleados
que el equipo considere necesario.
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veinte minutos al dia, eliminar la pérdida de tiempo que supone ver programas
basura en la television o invertir tres horas por semana en la practica de algun
ejercicio de relajacion.

El establecimiento de objetivos debe incluir también los pasos concretos
que hay que acometer para alcanzarlos. Si, por ejemplo, nuestro objetivo es el
de llegar a ser mas optimistas o0 aceptar mejor los contratiempos y el rechazo
(una habilidad extremadamente Util para quienes se dedican al campo de las
ventas), el andlisis debe ser sumamente minucioso. «Podria empezarse —
explica Kate Cannon— tratando de advertir cuales son nuestros puntos criticos
en este sentido, los acontecimientos que disparan este habito inatil y mas
precisamente lo que uno piensa, dice o hace al respecto. También debe
identificarse el dialogo interno que nos dice, por ejemplo, "no puedo hacerlo" o
"eso demuestra que no estoy a la altura de las circunstancias". Igualmente,
deberiamos tratar de identificar la pauta que rige nuestra conducta como, por
ejemplo, comenzar enfadandose, luego retirarse y, después, actuar. Uno debe
hacer un diagrama de la pauta o el habito, familiarizarse con aquello que se
supone que quiere cambiar y con cual puede ser la mejor manera de pensar y
actuar en estos casos. De ese modo, cada vez que nos encontremos con algo
gue dispare nuestra reaccion habitual, deberiamos tratar de romper el circulo
vicioso de este viejo habito. Y, cuanto mas cerca del inicio rompamaos el ciclo,
tanto mejor.»

En cierto sentido, establecer un objetivo ya define lo que se halla al alcance
de nuestras "posibilidades individuales", una vision de como nos gustaria ser
cuando hayamos logrado cambiar. EI mero hecho de imaginar este yo potencial
ya surte un efecto positivo, porque imaginar cémo seremos cuando hayamos
cambiado aumenta la motivacion para dar los pasos necesarios en esta
direccién.

La prevencién de las recaidas

El cultivo de una nueva habilidad constituye un proceso gradual tachonado
de avances y retrocesos en donde los viejos habitos pueden reaparecer a
veces, algo que suele suceder sobre todo al comienzo, cuando el nuevo héabito
se experimenta como algo extrafio y desacostumbrado, mientras que, en
cambio, el viejo todavia nos resulta completamente natural.

De este modo, todo lo que hayamos podido aprender puede llegar a
desintegrarse —al menos provisionalmente— al enfrentarnos a una situacion
dificil. Y, puesto que es seguro que tales recaidas van a producirse, convendria
ver el modo méas adecuado de aprovechar esta situacion.
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Porque la verdad es que una recaida no debe interpretarse
necesariamente como un paso atrds. En tal sentido, deberia advertirse a
guienes inician un proceso de aprendizaje que vendran dias malos en que los
antiguos habitos regresaran. Y, si se les ensefia a sacar partido de estos
retrocesos, se les estard vacunando contra el desaliento y la desesperacion que
conllevan tales momentos. De otro modo interpretaran estos lapsos de un modo
pesimista, como un desastre permanente y como una constatacion de la
imposibilidad de cambiar. Asi pues, el adiestramiento para prevenir las recaidas
nos prepara para reaccionar de un modo mas positivo y optimista,
aprovechando inteligentemente nuestros errores para recabar informacién
critica acerca de nuestros habitos y nuestras debilidades.

Consideremos, por ejemplo, el caso de un jefe que, sometido al apremio
del tiempo, recae en sus viejos habitos de liderazgo autoritario. Esta persona
podria aprender que cuando se halla sometido a presion, su ansiedad le lleva
nuevamente a asumir su antiguo estilo autoritario, de modo que, una vez que
sepa reconocer las situaciones que suscitan su ansiedad, puede prepararse
para reaccionar de manera diferente ensayando lo que hard cuando llegue el
momento —solicitando, por ejemplo, la colaboracion de sus empleados en lugar
de ponerse indiscriminadamente a dar érdenes—, una practica que aumentara
la probabilidad de hallar —aun en condiciones de maximo estrés— una
respuesta mas adecuada.

Es evidente que, para poder desarrollar un sistema de alarma eficaz es
necesaria una adecuada conciencia de uno mismo y una capacidad para
analizar posteriormente la situacion. El hecho de revisar los sucesos que
provocaron el incidente y los sentimientos y los pensamientos que le
acompafaron nos permite cobrar conciencia de aquellos momentos en que
necesitamos estar especialmente atentos y apelar de forma consciente a
nuestra nueva habilidad emocional.

Considerar las consecuencias de nuestros errores —como perder una
oportunidad comercial o hacer que un cliente o compafiero acabe
enfadandose— también puede servirnos de acicate para acometer el cambio
con un vigor renovado.

Proporcionar feedback sobre el rendimiento

Cierto jugador de golf tendia a sufrir explosiones de ira que estaban
arruinando tanto su matrimonio como su carrera profesional. Por ello se integré
en un programa para tratar de reducir la frecuencia y la intensidad de sus
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ataques en el que aprendié a registrar cada ocasion en que se enojaba, cuanto
durabay cudl era su intensidad.

Varios meses después de iniciado el programa, nuestro hombre sufrié un
ataque descontrolado de ira tan intenso como de costumbre, un episodio que lo
dejé completamente desalentado, temiendo que todos los esfuerzos realizados
hasta aquel momento no hubieran servido absolutamente para nada. Pero
cuando comparo los datos acumulados en su registro volvid a recuperar la
ilusion porque se dio cuenta de que la frecuencia de sus ataques habia
disminuido considerablemente desde varias veces por semana a tan sélo un
episodio en los Ultimos dos meses.

El feedback resulta esencial para el cambio. Saber como estamos
haciendo las cosas nos mantiene en el buen camino. En su forma mas
rudimentaria, el feedback exige una supervision externa que nos diga cémo
estamos empleando nuestra nueva habilidad.

Cuando las cosas discurren adecuadamente, el feedback puede aumentar
la confianza en nosotros mismos para experimentar la habilidad emocional que
estamos tratando de desarrollar, una dosis adicional de confianza en nosotros
mismos que, en suma, nos ayuda a mejorar."

En cambio, cuando el feedback se halla ausente o es muy pobre o
demasiado desconsiderado, puede surtir —como ya hemos visto en el capitulo
8— un efecto desmoralizante y desalentador. Los resultados 6ptimos se
consiguen cuando quienes tienen que dar el feedback conocen el modo mas
eficaz de hacerlo —y son alentados o recompensandos por ello— y, por otra
parte, se hallan abiertos a cualquier feedback sobre su modo de darlo.

En American Express Financial Advisors, la mayor parte del feedback
relacionado con las competencias emocionales tiene lugar en el mismo puesto
de trabajo. En opinion de Kate Cannon: «Nosotros no sélo prestamos mucha
atencion al modo como se realiza el trabajo sino también a los objetivos
perseguidos. Y para ello mantenemaos reuniones regulares con cada supervisor.
Asi es como tratamos de establecer una relacion no sélo con nuestros clientes
sino también entre nosotros; asi es como las personas obtienen un feedback
continuo sobre su habilidad emocional, aunque reciba otros nombres como
trabajo en equipo o comunicacién».

La préactica

La hospitalidad de los empleados de cierta cadena internacional de hoteles
estaba siendo puesta en entredicho por sus clientes, de modo que tomé la
decision de enviar a todos los empleados que tenian un trato directo con el
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publico a un curso destinado a desarrollar su inteligencia emocional. El
aprendizaje en cuestion les permitia adiestrarse en habilidades tales como ser
mas conscientes de sus sentimientos y también les ensefiaba a utilizar este
conocimiento para poner fin a un secuestro amigdalar, amén de ensefiarles a
permanecer mas conectados con los sentimientos de los clientes alojados en el
hotel e incidir positivamente en sus estados de &nimo.

Pero el director de formacién y desarrollé no sélo se quejé de que la
situacion no habia mejorado sino de que, al parecer, hasta habia empeorado.

¢,Cuanto tiempo duraba el programa de formacion?
Un dia.

Y ahi, precisamente, radicaba el problema, porque una habilidad emocional
no puede desarrollarse de la noche a la mafiana. El cerebro emocional necesita
semanas 0 meses para cambiar sus habitos. El viejo paradigma del desarrollo
da por supuesto que éste tiene lugar de una manera espectacular e inmediata:
enviese a las personas a un seminario de un par de dias y —voild!l— volveran
completamente transformados. Como consecuencia de esta equivocada
suposicion se manda a alguien a cursillos muy breves que apenas tienen el
menor efecto, de modo que la persona puede acabar echandose la culpa —o
haciéndolo su supervisor— por su falta de voluntad y determinacion, y por no
haber logrado las mejoras pretendidas. No cabe duda de que un taller o
seminario puede ser un buen comienzo pero, obviamente, esto no es suficiente.

El aprendizaje de una nueva habilidad tiene lugar mas facilmente en el
caso de disponer de multiples oportunidades para practicarla durante un largo
periodo que si hacemos la misma practica en una sola sesién intensiva, una
regla muy sencilla que, sin embargo, se olvida con demasiada frecuencia. Otro
error muy comun consiste en hablar mucho de la habilidad que se pretende
desarrollar y dedicar muy poco tiempo a ponerla en practica en una situacion
controlada. Lyle Spencer Jr. y Charley Morrow realizaron un estudio sobre los
programas de formacion para jefes y vendedores en el que se analizaba la
organizacion del tiempo de practica real y de informacién tedrica sobre la nueva
habilidad, llegando a la conclusion de que el efecto de las sesiones practicas es
dos veces superior al de la mera exposicion intelectual. Este estudio también
demostré que el rendimiento de la inversidon econémica dedicada a la practica
durante el proceso de formacidén es siete veces superior al de las sesiones
didacticas meramente informativas.

Como decia Spencer: «el impacto de los programas de formacion es
muchisimo mas poderoso si utilizamos la simulacidbn para ensefiar una
competencia como, por ejemplo, el feedback que si nos limitamos a exponer
los cinco principios del feedback eficaz sin ninguna oportunidad para ponerlos
en practica».
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Alcanzar el punto en que un nuevo habito reemplaza al viejo requiere
mucha practica. Como decia el director de una agencia gubernamental:
«Enviamos a las personas a desarrollar ciertas competencias pero vuelven al
trabajo sin haber tenido ocasién de ponerlas en préactica, de modo que no
tardan en recaer inexorablemente en las antiguas rutinas. Y es que, en el
proceso de formacion, nunca se les ofrecié la posibilidad de aplicarlo a su
trabajo concreto». Pero el "sobreaprendizaje” —es decir, aquel aprendizaje en
el que la persona practica un nuevo habito hasta el punto de llegar a
dominarlo— reduce considerablemente la posibilidad de una recaida cuando
vuelve a estar bajo presidn. Los estudios clinicos realizados sobre el cambio de
conducta demuestran que cuanto mas tiempo invierta el sujeto, mas
permanente sera también la transformacién. En este sentido, los meses son
mas provechosos que las semanas y éstas, mas que los dias. En el caso de
habitos complejos, como la habilidad emocional suele requerirse un periodo de
practica de tres a seis meses —0 mas— para que tengan el efecto maximo. (en
el apéndice 5 puede hallarse mas informacién sobre diferentes aspectos
practicos del proceso de aprendizaje de las habilidades emocionales).

Una regla de oro para el desarrollo de la habilidad emocional es que las
capacidades que se mejoran o se afiaden al repertorio personal —como, por
ejemplo—, aprender a escuchar mejor puede asimilarse en menos tiempo del
que se requiere para corregir un viejo habito. Los habitos muy establecidos —
como el mal genio o el perfeccionismo, por ejemplo— se hallan tan
profundamente arraigados que, en tales casos, es necesario un desaprendizaje
del viejo habito y su reemplazo por otro nuevo y mas adecuado.

El tiempo que necesitard una persona para llegar a dominar una
determinada habilidad emocional depende de muchos factores, pero cuanto
mas compleja sea la habilidad en cuestion, mas tiempo tendra que invertirse en
ello. Por ejemplo, la gestion adecuada del tiempo que se fundamenta en un par
de habilidades (como el autocontrol, necesario para resistirse a la tentacion de
caer en actividades que nos hacen perder el tiempo, y la motivacién de logro,
gue fomenta el deseo de mejorar y de ser mas eficiente), puede dominarse mas
rapidamente que el liderazgo, ya que ésta Ultima es una habilidad de orden
superior que se basa, a su vez, en una media docena de habilidades diferentes.

Los programas mas eficaces alientan también la practica por cuenta propia.
Aunque puedan existir razones laborales para desarrollar, por ejemplo, una
habilidad como la capacidad de escuchar, ésta también resulta muy provechosa
para nuestra vida privada. Consideremos, en este sentido, que los estudiantes
que asisten a cursos de gestion empresarial de dos afios de duracién, suelen
invertir unas 2,500 horas entre clases y tareas. Y, si suponemos que duermen
una media de siete horas por noche, resulta que, en esos dos afios, estan
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despiertos unas 10,500 horas ¢Qué aprenden, pues, durante las 8,000 horas
de tiempo libre que les quedan?

Esta fue la pregunta que se formularon Richard Boyatzis y los demas
disefladores del programa de formacion de Weatherhead, llegando a la
conclusion de que el aprendizaje autogestionado no deberia interrumpirse en
ningin momento ni lugar. Del mismo modo que no invertimos en nuestro trabajo
todas las horas que pasamos despiertos (aunque a veces nos lo parezca),
cuando se trata de desarrollar una competencia emocional toda nuestra vida
debe convertirse en el escenario del cambio, porque la vida misma es la mejor
de las escuelas.

Esa actitud promueve aquello que se conoce con el nombre de "excedente
positivo", en el que las habilidades que se desarrollan para mejorar en el
trabajo repercuten también en otros aspectos de nuestra vida. Por ejemplo, un
supervisor que aprenda a escuchar mejor a sus empleados también hara uso
de esta facultad cuando converse con sus hijos. Algunas empresas —como 3M,
en donde se disefid un programa para reducir el coste de las bajas por
enfermedad que trataba de que los empleados desarrollaran la flexibilidad tanto
en el trabajo como en el hogar— consideran que este excedente es algo
francamente necesario.

Estructurar un sistema adecuado de apoyo

El vicepresidente de una de las empresas de alimentacién mas importantes
de los Estados Unidos era un ingeniero que también estaba en posesion de un
master en gestion empresarial, amén de un cociente intelectual superior a 125.
Pero, por méas que al presidente de su empresa le hubiera gustado ascenderle,
aquel vicepresidente habia tocado techo y no seria promocionado a menos que
cambiase su estilo directivo.

Se trataba, en suma, de una persona introvertida y poco sociable a quien
sus colegas preferian enviar un e—mail o un informe antes que relacionarse
personalmente con él. En las reuniones se mostraba siempre tan beligerante,
agresivo y autoritario que el asesor de ejecutivos llamado para ayudarle llegé a
decir: «mientras siga comportdndose asi hunca le ascenderan».

El formador comenz6 entonces a trabajar codo a codo con él. «Le ayudé a
reconocer sus puntos flacos de forma que pudiera evitar mas facilmente las
situaciones en que podia perder el control. Le ensefié también a automotivarse
—como hacen los atletas— para prepararse para aquellas situaciones en las
gue fuera probable que perdiera los estribos diciéndose, por ejemplo: "No voy a
dejar que me vuelva a suceder. No me dejaré llevar por mi mal genio". También
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le ensefié una técnica rapida de relajaciébn muscular que le permitiera detener
Su enojo cada vez que sintiera que algo comenzaba a bullir en su interior, y que
consistia en tensar todos los musculos del cuerpo y luego soltarlos
subitamente».

Las sesiones de formacién prosiguieron durante algunos meses hasta que
nuestro vicepresidente fue capaz de llegar a dominar su mal genio. En el
mundo empresarial de nuestro pais cada vez es mas frecuente este tipo de
adiestramiento en los rudimentos de la inteligencia emocional, destinado
fundamentalmente a los empleados méas apreciados. En este sentido, una de
las formas que suele asumir el apoyo continuo es la formacion y, del mismo
modo, los tutores también pueden cumplir con una funcién similar.

El proceso tutorial constituye un modo habitual de alentar el desarrollo
profesional y también puede servir como escenario mas idéneo para el
desarrollo de las habilidades emocionales. Como descubrié Kathy Kram,
directora ejecutiva del programa para licenciados en gestion empresarial de la
Boston University School of Management, en su importante estudio sobre la
figura del tutor, éste ofrece dos tipos de ventajas: alentar el desarrollo
profesional (tutelando, en suma, a sus apadrinados) y proporcionar consejo y
formacion.

Pero, reciba o no la denominacién de "formacion”, la mayor parte de
nuestro aprendizaje tiene lugar durante el curso natural de las relaciones
laborales porque, como sefiala la psicologa de Harvard Judith Jordan, cualquier
relacién constituye una oportunidad para que los implicados pongan en practica
sus competencias personales y asi puedan mejorarlas y desarrollarlas juntos.

Este tipo de aprendizaje puede presentarse de manera natural en el curso
de las relaciones laborales, donde las personas van alternando los roles de
maestro y discipulo en funcién de sus puntos fuertes y débiles respectivos.
«Ciertas empresas, como Bell Atlantic —me decia Kathy Kram— han
experimentado con los circulos tutoriales. Para ello han formado grupos de
ejecutivas de nivel medio que se reunen para hablar de los problemas mas
habituales de su trabajo bajo la tutela de un ejecutivo mas diestro. En esos
circulos hablan de sus experiencias, buscan respuestas alternativas y asi
amplian sus recursos personales para afrontar los problemas que se les
presentan. El efecto mas patente de este método ha sido el fortalecimiento de
sus competencias emocionales y sociales.»

Quienes carecen de un tutor formal pueden recurrir a la estrategia de
buscar un formador provisional, alguien diestro en una determinada habilidad
concreta a quien consultar en casos especificos. Por su naturaleza
temporalmente limitada y orientada a la realizacién de una tarea concreta, este
abordaje difiere del proceso tutorial formal. Como Kram ha puesto de relieve,
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toda relacién con alguien que cuente con mas experiencia o habilidad que
nosotros puede convertirse en una oportunidad inestimable para aprender. De
este modo, las personas que mas suelen desarrollar sus habilidades
emocionales son aquéllas que mantienen relaciones con un amplio abanico de
compaferos de trabajo diestros en diversas areas de competencia.

Como parte del entrenamiento emocional llevado a cabo en American
Express Financial Advisors, los participantes escogen a un "comparfero de
aprendizaje”, es decir, alguien que trabaje junto a ellos para proporcionarles
apoyo continuo a lo largo de los meses posteriores a su vuelta al trabajo. «La
gente se ayuda mutuamente, quedan regularmente para comer o se llaman por
teléfono —afirma Kate Cannon—. Pueden hablar sobre algin hébito que estén
intentando cambiar, como la preocupacion excesiva o ser mas decididos. Asi se
alientan, aconsejan y corrigen mutuamente.»

Este sistema facilita la generalizacional entorno laboral de las habilidades
de la inteligencia emocional recién aprendidas. De este modo la formacién
puede mostrar su utilidad: «si su compafero sabe —dice Cannon— quién es la
persona concreta que le hace perder los estribos, puede mandarle una sefial de
aviso para que usted se prepare antes de acudir a la cita». Este apoyo
inmediato tiene lugar méas facilmente cuando es todo un equipo de trabajo —
como ocurria en American Express— el que emprende el proceso de
formacion.

Los estudiantes de Weatherhead se agrupan en equipos de entre diez y
doce personas, cada uno de los cuales cuenta con un facilitador y un ejecutivo
gue actlan a modo de consejeros. Ademas, cada estudiante dispone de un
tutor que es un jefe intermedio o un profesional avanzado. Asi, la combinacién
entre el grupo de compafieros, el asesor y el tutor brinda a los alumnos de
Weatherhead un amplio abanico de personas a quienes recurrir cuando tratan
de fortalecer determinadas habilidades.

La utilidad del modelado

En el proceso de aprendizaje de toda conducta nueva, el hecho de contar
con la posibilidad de tener la referencia de alguien que ilustre la habilidad que
gueremos desarrollar resulta inmensamente (til. Nosotros aprendemos
observando a los demas y, de ese modo, las personas que expresan una
determinada habilidad se convierten en una auténtica aula viviente.

En este contexto, el medio es el mensaje y, por esto, quienes se dedican a
la ensefianza de las habilidades emocionales deberian encarnar las cualidades
gue estan ensefiando. Los formadores que sélo hablan de estas competencias
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pero que actian de un modo ostensiblemente contradictorio, boicotean el
mismo mensaje que pretenden transmitir. Cuando se trata de ensefiar a alguien
a utilizar un programa de ordenador, la amabilidad del profesor tal vez tenga
una importancia muy relativa, pero cuando de lo que se trata es de ayudar a
alguien a ser mas expresivo y empatico en su trato con los clientes o a controlar
Su enojo en las reuniones, esta habilidad resulta rotundamente esencial.

Robert Caplan, del programa JOBS, me decia: «Estaba claro que
necesitabamos formadores que encarnaran las habilidades emocionales y
sociales. Y éste fue el principio director que guié nuestra seleccidon de los
formadores y su propio proceso de formacidén. Y, para mantener elevado su
nivel de competencia, les sometemos a la evaluacion continua y al feedback de
las habilidades que deben transmitir a la "cultura" del grupo al que estan
formando».

En términos generales, modelamos nuestra conducta laboral en funcién de
las pautas que nos brindan las personas que ocupan los puestos superiores de
la empresa, lo cual significa que adquirimos tanto sus héabitos positivos como
los negativos.” Cuando los empleados se hallan expuestos a un supervisor
desconsiderado —alguien que, por ejemplo, amoneste arbitrariamente a sus
subordinados—, su propio estilo de liderazgo suele ser mas intolerante y duro.

Uno de los jefes de Eastman Kodak me decia: «Antiguamente todos
trabajabamos en la misma sala. Veias a tus compafieros a diario, les conocias
muy bien, disponias de un tutor o simplemente te hallabas expuesto a la
influencia de buenos modelos, de gente que sabia coémo comunicarse,
escuchar, aumentar la confianza e inspirar el respeto de los demas. Pero, hoy
en dia, las personas se hallan dispersas y aisladas en pequefias unidades. Ya
no disponemos de tantas oportunidades como antes para aprender esta clase
de habilidades».

Y puesto que actualmente existen menos oportunidades de fomentar y
desarrollar estas habilidades, el directivo de Kodak siente la necesidad de que
la gente que forma parte de su equipo las desarrolle. «Nosotros disponemos de
un programa de formacién que fomenta las habilidades que propician el éxito
personal de nuestros empleados, es decir, no sélo las habilidades técnicas o
intelectuales sino también las competencias fundamentales del liderazgo, como
el autoconocimiento, la persuasion y la confianza.»

El aliento y el refuerzo

Veamos ahora el caso de dos auxiliares de cierta residencia de ancianos.
Una de ellas era brusca e insensible con los pacientes, llegandola veces a
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parecer hasta cruel, mientras que la otra era un modelo de atencién y
amabilidad. Pero la auxiliar mas ruda siempre concluia su trabajo dentro del
tiempo previsto y se atenia estrictamente a las érdenes recibidas mientras que
la amable a veces se saltaba las reglas para ayudar a algun paciente y solia
acabar su trabajo siempre tarde porque perdia mucho tiempo hablando con los
pacientes. Los supervisores solian dar valoraciones muy altas a la primera
auxiliar mientras que la otra tenia verdaderos problemas al respecto. ¢ Como es
posible esta situacién cuando se supone que la funcién de un asilo es la de
brindar una atencién amable y respetuosa a los internos?

Existe, pues, una gran diferencia entre los objetivos y valores explicitos de
una organizacién y lo que realmente se fomenta cuando se alienta a la gente a
cultivar habilidades emocionales que no se ven apoyadas en la practica
cotidiana. En tal caso, se llega a la curiosa situacién de disponer de personas
emocionalmente mas competentes de lo que requiere su trabajo o de lo que
valora la empresa.

Porque no basta con que la organizacion ayude a que las personas
actualicen sus habilidades emocionales brindandoles programas para ello sino
gue también debe crear un clima que las recompense. Después de todo,
nuestros intentos por cambiar seran mas eficaces si tienen lugar en un entorno
gue nos haga sentir seguros.El desarrollo de una determinada habilidad
requiere su aceptacion plena, algo que debe reflejarse claramente en el puesto
de trabajo, en los criterios de seleccién, en el sistema de ascensos, en la
evaluacién del rendimiento y para disefiar procesos de formacién vy
adiestramiento en competencias emocionales, recompensar los esfuerzos
realizados por los participantes, proporcionar feedback de 360 grados etcétera.
Para que una determinada habilidad termine arraigando debe ser aplicada a
una situacién laboral concreta. La falta de conexion entre el nuevo aprendizaje
y la realidad laboral terminard disipando lo que acabamos de aprender v,
cuando tal cosa ocurre, también se disipa nuestro entusiasmo por llevar a la
practica todo lo que hayamos aprendido. En este sentido, uno de los factores
determinantes del proceso de generalizacidon al &mbito laboral de lo que haya
podido aprenderse en un determinado programa de formacién es el clima
favorable con el que la empresa lo acoge una vez que los participantes vuelven
a su puesto de trabajo.

Es muy probable que el mejor clima de apoyo para el aprendizaje tenga
lugar cuando todos los componentes de un mismo equipo de trabajo se
esfuerzan juntos por desarrollar determinadas habilidades como ocurre, por
ejemplo, con algunos de los equipos directivos de American Express Financial
Advisors. En estos equipos, todo el mundo —incluido el jefe— se compromete
seriamente a seguir el adiestramiento en la habilidad emocional y, de este
modo, el feedback y el apoyo se fortalecen en las reuniones del equipo y
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ademas se dedica un tiempo extra para charlar acerca de lo que cada uno hace
para alcanzar sus objetivos concretos al respecto.

Por otra parte, la evaluacién de los ejecutivos recurre a un listado de las
habilidades emocionales. Como dice Cannon: «Cada ejecutivo realiza una
valoracién y lo mismo hace el vicepresidente. Luego sostienen un didlogo entre
si para tratar los puntos en que puedan diferir y finalmente se presentan las
conclusiones al presidente de la compafiia. En este caso resultan muy
importantes aspectos tales como las habilidades interpersonales, la capacidad
de motivarse a si mismo y a los demas, el autocontrol etcétera».

Poco después de tomar las riendas de Banker's Trust New York, Frank
Newman, el nuevo director general y presidente, recabd la ayuda de una
empresa de asesores con el propésito de lograr que los jefes fueran mas
conscientes de las habilidades humanas que la empresa necesitaba para seguir
siendo competitiva. Y la conclusién a la que arrib6 el equipo de asesores fue la
de que ya no bastaba con prestar una atencion exclusiva al rendimiento
economico sino que habia que comenzar a considerar la importancia de las
habilidades interpersonales a la hora de determinar la compensacion
economica y el sistema de ascensos.

¢, Como consiguié Newman que sus banqueros y hombres de negocios se
implicasen en esta nueva empresa? Acudiendo él mismo a gran parte del
programa de formacién en el que los profesores eran los propios miembros de
la junta directiva del banco. Como comenté el jefe de desarrollo del banco: «asi
nadie pudo excusarse diciendo, por ejemplo: "mi jefe me dice que esto no es
importante"».

Evaluacion

Nuestra recomendacion es, pues, que primero se establezca una adecuada
evaluacién de los resultados perseguidos con el curso de formacion, que
también incluya una valoracion del rendimiento laboral. En este sentido, los
proyectos mas adecuados recurren al uso de evaluaciones pre y post periodo
de formacién, un seguimiento a largo plazo de varios meses de duracion y
grupos de control formado por personas elegidas al azar. Y, aunque esta
situacién ideal sea muy dificil de llevar a la practica, existen alternativas mas
viables como emplear las valoraciones de partida en lugar de un grupo de
control o comparar los cambios mostrados por el individuo en las habilidades
fomentadas deliberadamente con otro grupo de habilidades que no hayan sido
objeto de formacion. , en caso de que un determinado programa mostrara su
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evidente ineficacia, la informacién obtenida deberia utilizarse para perfeccionar
los siguientes ciclos de formacion.

Pero lo cierto es que estas recomendaciones minimas apenas si se
cumplen y, en consecuencia, nos encontramos con un gran abismo entre lo que
deberia ser una investigacion bien hecha y el modo como realmente se llevan a
cabo y se evallan los programas de formacién. Como concluyd un estudio
realizado con las empresas de Fortune 500, los jefes de formacién consideran
que la principal razén para evaluar el proceso de aprendizaje es determinar si
merece la pena la inversidon econdmica, pero la verdad es que casi ninguno de
ellos lleva a cabo una evaluaciéon seria de los programas de formacion que
dirigen.

La fuente mas comun para extraer datos al respecto procede basicamente
de la opinién de los participantes y de la demanda que tenga un determinado
programa, aunque, en realidad, esto no es un indicador fiable de su eficacia
para promover el cambio sino simplemente de su popularidad. Pero el hecho es
gue no existe ninguna correlacion entre los informes positivos de los
participantes y el nivel de aprendizaje alcanzado o su grado de mejora en la
actividad laboral. Como acertadamente concluia una revista: «el hecho de que
nos guste no tiene nada que ver con lo que realmente hayamos aprendido».

Muy pocas empresas recurren sistematicamente al mejor método de
evaluacién: la evaluacién objetiva del rendimiento laboral previo y posterior al
proceso de formacién. El 10% de ellas sefialaron que alguna vez habian
utilizado un procedimiento similar pero que la mayor parte de las evaluaciones
se centraban mas en la determinacion del cambio de actitud de la persona que
en un auténtico cambio en su rendimiento laboral.

No obstante, esta situacion estad comenzando a transformarse lentamente
y, en este sentido, la Weatherhead School of Management estd empefiada en
un ambicioso proyecto de evaluacion, para el que solicita, a los integrantes en
el programa de aprendizaje de las habilidades directivas, que participen en un
proyecto de seguimiento —de una duracion prevista de unos cincuenta afios—
para tratar de determinar las posibles ventajas —si las hubiere— que el
desarrollo de estas habilidades aportaron a su vida profesional.
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PARTEV:

LA ORGANIZACION EMOCIONALMENTE INTELIGENTE

12. EL PULSO DE LA ORGANIZACION

En un congreso internacional al que tuve la oportunidad de asistir
recientemente, alguien formuld la siguiente pregunta: «¢la empresa para la
que trabaja tiene objetivos claramente definidos?», una pregunta a la que
dos tercios de los asistentes respondieron afirmativamente levantando la mano.

Entonces la misma persona volvié a inquirir: «;y esos objetivos
describen fielmente la realidad cotidiana de su empresa?», una pregunta
ante la que casi nadie volvié a levantar la mano.

El caos emocional que provoca la diferencia ostensible entre la vision
oficial de una empresa y su realidad manifiesta puede ir desde el cinismo
autodefensivo hasta el enojo e incluso la desesperacién. Las empresas cuya
productividad se establece transgrediendo los valores implicitos de sus
empleados acaban pagando un elevado precio emocional que se traduce en
una pesada carga de verglenza y de culpa.

La empresa emocionalmente inteligente debe conciliar las posibles
disparidades que puedan surgir entre los valores que proclama y los que
constituyen su practica cotidiana. Porque la transparencia sobre los valores, el
espiritu y los objetivos de una empresa contribuyen a crear un clima de
confianza en la toma de decisiones.

La formulacién explicita de los objetivos de una organizacion cumple con la
funcién claramente emocional de articular la sensacién compartida de bondad
que nos permite sentir que lo que estamos haciendo merece la pena. Trabajar
para una empresa que mide su éxito en términos realmente significativos —y no
centrandose exclusivamente en el interés econdmico— supone una verdadera
inyeccién de moral y de energia.

Pero el hecho de llegar a saber cudles son esos valores compartidos
requiere el equivalente empresarial al autoconocimiento emocional. Al igual
gue cada persona dispone de un perfil caracteristico de puntos fuertes y débiles
en diferentes areas de competencia y también posee cierto grado de conciencia
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al respecto, lo mismo ocurre con las empresas. En este sentido, el perfil de los
puntos fuertes y los débiles propios de una empresa se manifiesta también en
cada uno de los diferentes niveles, desde la direccion hasta la mas pequefia
unidad del equipo de trabajo.

Sin embargo, son muy pocas las empresas conscientes de si mismas. Por
ejemplo, ¢ cudntas empresas conocemos en las que jefes torpes contagian su
malestar y sus temores a sus subordinados o en las que los beneficios
dependen exclusivamente de las ventas que consigan realizar sus
representantes? Y, aunque muchas empresas crean que ya controlan esta
situacion por medio de encuestas internas que tratan de averiguar el grado de
satisfaccién laboral, el nivel de compromiso etcétera, lo cierto es que todos
estos procedimientos resultan insuficientes.

Algunas de las medidas organizativas mas ampliamente utilizadas para
tratar de responder a la pregunta: «¢en qué medida este tipo de encuestas nos
permite valorar la inteligencia emocional a nivel organizativo?» han sido
disefladas por el Personnal Resources and Development Center del
Departamento de Relaciones Humanas de EE.UU., dirigido por Marilyn Gowing.

Como comenta Gowing, existen, a este respecto, «ciertas lagunas
sorprendentes», lagunas que nos indican que estamos desaprovechando la
oportunidad Unica para determinar qué es lo que podria aumentar la eficacia de
una empresa y las formas de diagnosticar los errores de actuacion. Entre las
lagunas mas evidentes cabe sefialarlas siguientes:

« Conciencia emocional de si mismo: Comprension clara del impacto del
clima emocional sobre la eficacia laboral

e Logro: Examinar el entorno en busca de datos cruciales y nuevas
oportunidades para la empresa

< Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar los desafios y obstaculos que
vayan presentandose

e Autocontrol: Actuar eficazmente bajo presion en lugar de dejarse
arrastrar por el panico, el enojo o la alarma

« Integridad: Fiabilidad que genera confianza
* Optimismo: Resistencia ante los contratiempos

« Empatia: Capacidad para comprender los sentimientos y puntos de vista
de los demas, ya se trate de consumidores, clientes o los propios empleados

« Aprovechamiento de la diversidad: Utilizar las oportunidades que nos
brindan las diferencias

e Conciencia politica Comprensién de las tendencias econdmicas,
politicas y sociales del momento

« Influencia: Destreza en el uso de las estrategias de persuasion
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» Establecimiento de vinculos: La fortaleza de los vinculos que se
establecen entre los trabajadores y las distintas partes de una organizacion

No cabe duda alguna de la importancia de estas habilidades para cualquier
organizacion. Mientras estoy escribiendo estas lineas, altos ejecutivos de
Microsoft denuncian publicamente la falta de conciencia politica de su empresa,
una carencia que les ha colocado en una franca desventaja en el litigio por el
gue el Departamento de Justicia les acusa de practicas monopolisticas.

Pero lo que todavia no resulta tan evidente es que estas habilidades
colectivas constituyen un predictor de la buena marcha de una empresa.

Imaginemos, pues, las posibles ventajas de que disponen las empresas
gue cultivan estas habilidades y los problemas que sufriran las que no lo hagan.
Permitaseme ahora exponer mi tesis esbozando algunas diferencias existentes
—para bien o para mal—entre distintas empresas en lo que respecta a tres
competencias clave: la conciencia de si mismo, el control de las emociones y la
motivacién de logro.

Los puntos ciegos

En un térrido dia del mes de agosto, los cuatro miembros de una familia
gue habia pasado el dia en la playa recogieron su sombrilla y sus toallas y
emprendieron el camino de vuelta sobre la arena ardiente cuando la hija
pequefia, de apenas cinco afios, comenzé a gimotear:

—iQuiero agua! jDame agua!.

—¢Dénde ha aprendido tu hija a hablar asi? —preguntd el padre a su
esposa, molesto por el tono gimoteante de la pequefa.

—Nadie te hace el menor caso cuando hablas de ese modo —dijo luego
lacénicamente, dirigiéndose a la pequefia. Luego siguié caminando sin hacer
caso a la suplica lastimera de su hija.

Mediante innumerables situaciones como ésta —frecuentemente mas
encubiertas y menos explicitas— todos nosotros recibimos de nuestro entorno
familiar un conjunto de reglas relativas a la atencién y las emociones.

Primeraregla: Lo que percibimos.
Segunda regla: Lo que decimos.
Terceraregla: Lo que no percibimos.

Cuarta regla: Puesto que no lo percibimos, no decimos nada acerca de
ello.
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Y al igual que sucede en el entorno familiar, todas las empresas y
organizaciones disponen también de una zona de experiencia colectiva —una
zona en la que los integrantes comparten los sentimientos y la informacién—
gue permanece inadvertida (o de la que jaméas se habla abiertamente sino tan
sélo en privado) y que nos hace caer en el abismo de lo que equivaldria a una
especie de punto ciego organizativo.

Estas zonas de inatencién resultan sumamente peligrosas. El hecho de
que, por ejemplo, todas las operaciones bancarias, tanto publicas como
privadas, de la sucursal de Singapur del Barings Bank se hallaran a cargo de
una sola persona —cuyas actividades, por cierto, nadie supervisaba— provocd
una pérdida de cientos de millones de ddlares que acabé llevandolo a la
bancarrota. Algo parecido ocurri6 en el caso de Archer Daniels Midland, el
gigante de la agricultura, en donde una confabulacién al mas alto nivel provoco
el mantenimiento artificial de los precios, algo que, cuando se descubrid, tuvo
como consecuencia una demanda judicial contra varios de sus ejecutivos.

La familia organizativa

Las reglas que determinan lo que podemos expresar en nuestro trabajo y lo
gue no, forman parte del contrato implicito que impone cada organizacién y, en
consecuencia, deberan respetarse para llegar a formar parte de la familia
empresarial. Por ejemplo, no solemos reparar en que nuestro jefe es un
alcohdlico empedernido que hace afios ocupaba una mejor posicion pero que
ha sido relegado del camino que conduce a los puestos clave y, como el resto
del personal, nos limitamos a tratar con su secretaria, que es quien realmente
se encarga de llevar a cabo el trabajo.

El miedo —que, en este caso, no es irracional— sella una especie de pacto
de silencio. Consideremos el destino que aguarda a quienes denuncian
publicamente este tipo de secretos. Porque, aunque los estudios demuestren
gue estas personas ho estan motivadas por la venganza o el egoismo, sino que
responden a una motivacion mas elevada que suele girar en torno a la lealtad, a
su ética profesional o a los objetivos y principios explicitos de la empresa, sin
embargo, suelen acabar convirtiéendose paraddjicamente en las victimas —
despedidos, perseguidos o demandados—de la organizacién para la que
trabajan.

Y es que esas personas han cometido el peor de los pecados, confesar lo
inconfesable, y su expulsion transmite a sus comparieros el mensaje tacito de
gue «si no secundas nuestra ilusion compartida td también acabards en la
calle». No hace falta afiadir que, en la medida en que impide que se susciten
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cuestiones vitales para su funcionamiento, esa ilusién puede llegar a poner en
peligro la supervivencia misma de la empresa.

Asi se contribuye también a frustrar enredos grupales como el que nos
muestra el siguiente ejemplo extraido de un estudio sobre las reuniones de
toma de decisiones de los altos ejecutivos: Todos los subordinados estaban de
acuerdo en que las presentaciones que se hacian para complacer al presidente
consumian demasiado tiempo y a éste, por su parte, le desagradaban las largas
y a veces aridas exposiciones (especialmente cuando conocia previamente sus
conclusiones). Sin embargo, él creia que eran necesarias porque suponia que
asi jlograria que sus subordinados se implicaran mas en el problema!

El negocio es el negocio

A principios de la década de los noventa, Cari Frost, un asesor comercial
de los Estados Unidos, mantuvo una serie de reuniones en Suecia con los
equipos de trabajo de Volvo. Las charlas giraron en torno a las vacaciones
inusualmente largas que todo el mundo se estaba tomando aquel afio. Pero lo
gue verdaderamente turbaba a Frost era el aciago horizonte que se cernia
amenazante tras aquellos inocentes dias de descanso: las vacaciones eran
mas largas porque las ventas habian descendido. Por aquel entonces, los
almacenes de Volvo se hallaban tan saturados que hasta habian llegado a
parar las cadenas de montaje.

Segun descubrié Frost, los jefes se sentian bastante comodos y hasta
felices ante la alternativa de prolongar sus vacaciones. Pero Frost sentia la
necesidad de poner sobre el tapete ciertos hechos que los trabajadores de
Volvo parecian ignorar, y es que Volvo estaba perdiendo su lugar en el
mercado mundial de ventas de automoviles. En este sentido, los costes de
produccién duplicaban a los de la competencia japonesa, a lo que se afiadia el
hecho de que, en el curso de los Ultimos afios, las exportaciones se habian
reducido un 50%.

La empresa, dicho en pocas palabras, se hallaba en crisis y, en
consecuencia, su futuro —y con él el puesto de trabajo de sus empleados—
corria un serio peligro. Sin embargo, como recuerda Frost, nadie parecia ser
consciente de la gravedad de la situacién, nadie parecia darse cuenta de la
estrecha relacion existente entre las vacaciones que estaban a punto de
comenzar y los problemas que se cernian sobre el futuro de la empresa.

Aquella indiferencia —comenta Frost— era un sintoma evidente de un
serio problema de comunicacién existente en el seno de Volvo que permitia a
los trabajadores ignorar la relacion entre su situacion propia y el destino de la
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empresa. Esta falta de conexién —afirma Frost— significaba, en suma, que no
se sentian responsables de la falta de competitividad de su empresa.

La vacuna contra este tipo de ilusion colectiva pasa necesariamente por
imprimir un clima mas sincero y abierto a las comunicaciones internas de la
empresa, lo cual requiere aceptar la verdad, por mas inquietante que ésta
pueda ser, y estar dispuestos a sopesar todos los aspectos que presente un
determinado problema. Pero el hecho es que este tipo de debate abierto sélo es
posible cuando las personas sienten que cuentan con la libertad suficiente para
sincerarse sin miedo a ser castigados, reprendidos o ridiculizados.

Un estudio llevado a cabo por Coopers & Lybrand en las empresas de
Fortune 500 puso de relieve que sélo el 11% de los directores generales
consideraban que «los portadores de malas noticias asumen un riesgo real en
el mundo de la empresa», una cifra que, en el caso de los jefes intermedios y
los trabajadores de a pie asciende al 33% y el 50%, respectivamente.

Esta discrepancia de opiniones entre quienes ocupan los escalafones
superiores y quienes permanecen en contacto con la realidad cotidiana,
demuestra que las personas encargadas de tomar las decisiones pueden
hallarse bajo la ilusién de que controlan todos los datos que necesitan, mientras
gue quienes disponen de estos datos —especialmente los concernientes a
hechos problematicos— se sienten temerosos ante la necesidad de tener que
revelarlos. Los directivos que fracasan en el intento de crear un clima de
sinceridad que aliente a sus subordinados a exponer sus dudas y sus preguntas
—incluyendo las noticias inquietantes— no hacen mas que sembrar de
obstaculos su propio camino. En este caso —afirma William Jennings, quien
llevé a cabo el estudié de Coopers & Lybrand— «lo més facil es que los
empleados perciban los controles internos como un obsticulo para la
productividad y traten de saltarselos en un esfuerzo equivoco para "tratar de
cuadrar los nimeros"».

No hace mucho que los nuevos ejecutivos contratados por PepsiCo, eran
entrevistados por el entonces presidente, Wayne Calloway, quien, segin se
dice, comentaba algo asi como: «Hay dos caminos para ser despedido de esta
empresa. El primero es que no cuadren tus nimeros y el segundo es mentir.
Pero el modo mas rapido de ser despedido consiste en mentir acerca de tus
nameros».

«Era implacable —me comentaba un antiguo colega de Calloway— con la
ocultacién de informacion, especialmente cuando estaba relacionada con un
desastre comercial. Pero se mostraba magnanimo, en cambio, en el caso de
admitieras inmediatamente un error. El resultado de esta politica era un entorno
laboral en el que la gente se hallaba muy receptiva, sincera y abierta con
respecto a la verdad.»
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Estas palabras contrastan abiertamente con lo que me dijo el ejecutivo de
una empresa de alta tecnologia: «en nuestra profesion, el hecho de decir la
verdad es una conducta absolutamente suicida».

La gestién adecuada de las emociones

Uno de los signos mas ignorados para interpretar la viabilidad de una
organizacion consiste en la interpretacion de los estados de animo tipicos de
quienes trabajan en ella. La teoria de sistemas nos dice que ignorar cualquier
categoria significativa de datos supone limitar de antemano nuestra
comprension y nuestras respuestas. Asi pues, sondear las profundidades de las
corrientes emocionales de una organizacién puede reportarnos beneficios muy
concretos.

Consideremos el caso de una planta perteneciente a Petro Canada, la
principal refineria de petréleo del pais. «Los empleados de la planta estaban
sufriendo una epidemia de accidentes, algunos fatales —me dijo el asesor al
gue se recabd ayuda— y descubri que quienes trabajaban en la cultura
tipicamente machista de la industria petroquimica nunca reconocian sus
sentimientos. Si alguien llegaba al trabajo con resaca, preocupado por la
enfermedad de algun hijo o alterado por una discusion con su esposa, nadie le
preguntaba qué tal se encontraba ni se preocupaba de si se hallaba en
condiciones de desempefiar adecuadamente su trabajo. A la postre, lo que
ocurria es que el trabajador no disponia de la suficiente atencién, se
descuidaba y acababa sufriendo un accidente.

»Con esta comprension basica del coste humano que conlleva ignorar las
emociones en el mundo del trabajo, la empresa inicié una serie de cursillos para
que el personal "aprendiera a ver los efectos de sus sentimientos y, en
consecuencia, aprendiera a valorarlos". Entonces comprendieron que debian
velar por los demas y que, si se preocupaban por saber coémo iban las cosas en
un determinado momento, estarian haciendo un inmenso favor no solo a sus
compafieros sino también a si mismos. De este modo, si alguien no se hallaba
en condiciones, sus comparfieros podian decirle algo asi como "creo que hoy no
podré trabajar contigo". Asi fue como las cifras de accidentes laborales
comenzaron a experimentar un franco retroceso.»

Con ello, sin embargo, no estamos diciendo que debamos convertir a las
empresas en lugares en los que la gente se dedique a abrir su corazén y sus
sentimientos, en donde la oficina se convierte en una especie de sala de
catarsis 0 de grupo permanente de sensibilizacion, porque eso seria
absolutamente contraproducente, ya que anularia toda diferenciacion entre
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nuestra vida privada y el mundo de la empresa, algo que, en si mismo, denota
una falta de inteligencia emocional.

Desde la perspectiva laboral, los sentimientos son importantes porque
pueden facilitar o interferir con nuestros objetivos comunes. La paradoja, sin
embargo, es que las interacciones que mantenemos en el trabajo son de la
misma indole que cualquier otra relacion de nuestra vida y, en consecuencia,
en ellas también intervienen nuestras pasiones. Como dice Warren Bennis,
experto en liderazgo: «las personas se sienten solas con su dolor y no se
permiten hablar sobre la soledad, las puertas cerradas, las cosas que no se
dicen, las cosas que no se han escuchado etcétera».

En muchas organizaciones, las reglas basicas que marginalizan la realidad
emocional tratan de distraer la atencion del ruido emocional, como si no
importara en absoluto. Pero estos puntos ciegos no hacen mas que crear
multitud de problemas: decisiones desalentadoras, dificultades para manejar la
creatividad y tomar decisiones, ignorar el valor de las habilidades sociales,
incapacidad para motivarse e inspirarse a si mismo, afirmaciones y consignas
vacias sobre los objetivos que alcanzar, liderazgo de manual falto de
entusiasmo y energia, trabajo esclavizante y carente de espontaneidad,
ausencia de esprit de corps y equipos que no cumplen adecuadamente con su
cometido.

El burnout: la culpabilizacion de la victima

Como me comentaba el ejecutivo de una empresa en plena expansion —
en la que la tasa de movilidad laboral acababa de ser cifrada en un 40%—: «La
mayor parte de las personas que trabajan en los puestos méas elevados de la
empresa son serios candidatos al divorcio. Y, aunque recibimos un buen
salario, si no lo hacemos mejor que el afio anterior acabaremos siendo
despedidos. Aqui no existe la menor seguridad de conservar el puesto de
trabajo».

Esta desoladora declaracion ilustra una de las nuevas amenazas que se
ciernen sobre el paisaje tecnoldgico y competitivo, que ha provocado el
aumento de todo tipo de demandas. «Es como moverse continuamente entre
aguas turbulentas —me decia el jefe de una empresa grande y préspera—. Hoy
en dia, existen numerosas perturbaciones provocadas por la complejidad del
entorno empresarial en el que nos movemos. Antes uno podia irse a casa a
descansar pero hoy en dia, si usted trabaja para una multinacional debe
hallarse disponible veinte horas al dia y estar en condiciones de llamar a Asia a
medianoche y a Europa a las cuatro de la madrugada.»
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Una de las formas mediante las cuales las empresas consiguen que las
personas rindan al limite de sus posibilidades consiste en ofrecer sustanciosas
gratificaciones econdmicas, es decir, pagar mas que sus competidores y
asignar cuantiosas bonificaciones en funcién de la productividad, una estrategia
gue tal vez resulte muy apropiada para la compafiia pero que, en cambio, tiene
un elevado precio individual. Pero, aunque esta estrategia promueve la
productividad hasta cierto punto y los trabajadores mas motivados pueden
disfrutar de los beneficios, si persisten en ese nivel de agitacion, su vida
personal, su estado de animo y hasta su salud —o los tres aspectos a la
vez— terminaran resintiéndose seriamente.

Son muy pocas las empresas que se cuestionan hasta qué punto crean
estrés y lo méas habitual es que, de una u otra manera, traten de culpabilizar a la
victima. «En realidad, el burnout es un problema del individuo —explicaba un
director general a los investigadores— y no tiene el menor efecto en la
productividad de la empresa. Se trata de una cuestibn menor que no tiene
incidencia alguna en la gestion financiera o estratégica. Esta muy bien que la
persona decida asistir a un seminario de formaciéon o tomarse unos dias de
vacaciones para descansar —a fin de cuentas, para eso existen estas cosas—,
pero lo cierto es que la empresa no puede hacer mucho mas al respecto.»

La opinidn de este director general ilustra perfectamente varios errores muy
comunes al respecto como, por ejemplo, creer que hay muy poco que la
empresa pueda hacer o que el agotamiento emocional no tiene ninguna
incidencia sobre la productividad, porque uno de los rasgos caracteristicos del
burnout es el descenso de la eficacia laboral y de la capacidad para
desempefiar incluso las tareas mas rutinarias. Y cuando esta situacion no sélo
afecta a unos pocos individuos sino a un gran nudmero de trabajadores, la
eficacia de la empresa se ve también inevitablemente mermada.

Tal vez la siguiente investigacion realizada sobre el burnout entre las
enfermeras que trabajaban en las unidades de internos de un gran centro
hospitalario contribuya a aclarar este punto. Segun este estudio, existe una
elevada correlacion entre los sintomas clasicos del burnout —el escepticismo,
el agotamiento y la frustracion que son una consecuencia directa de las
condiciones estresantes del trabajo— y la insatisfaccion de los pacientes. Y
viceversa, cuanto mayor es la satisfaccion de las enfermeras con su trabajo,
mas alta es también la valoracion que otorgan los pacientes al conjunto de la
atencion meédica recibida. Y puesto que, al fin y al cabo, los pacientes son
también consumidores que deciden dénde invertir el dinero que gastan en su
salud, este tipo de realidades humanas puede acabar determinando la
diferencia de competitividad existente entre los distintos hospitales.
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Consideremos también el riesgo que supone que las cosas no funcionen
adecuadamente. En un estudio realizado sobre doce mil trabajadores
sanitarios, los departamentos y los hospitales de los que mas se quejaban
estos trabajadores por el estrés a que se veian sometidos eran precisamente
aquéllos que mas demandas judiciales habian recibido de los pacientes por
practicas médicas inadecuadas.

Coémo disminuir la eficacia

Las empresas pueden tomar muchas medidas para protegerse —a si
mismas y a sus empleados— de los costes del burnout. Tras veinte afios de
estudios sobre las causas del burnout en varios miles de mujeres y hombres
gue trabajaban en cientos de empresas diferentes, este hecho resulta muy
patente. Si bien la mayor parte de estos estudios se centran en las incidencias
individuales del burnout, la presente investigacion trataba de determinar las
pautas empresariales que acaban desmoralizando y desmotivando a sus
empleados, llegando a identificar, en este sentido, seis causas fundamentales:

« Exceso de trabajo: Mucho trabajo que hacer en muy poco tiempo. Los
recortes financieros exigen que los supervisores tengan que hacerse cargo de
mas empleados, las enfermeras de mas pacientes, los profesores de mas
estudiantes, los cajeros de banco de més transacciones, los jefes de mas
gestiones administrativas etcétera. Y en la medida en que aumenta el ritmo, la
exigencia y la complejidad del trabajo, las personas se sienten mas abrumadas,
iniciando una escalada que acorta también el tiempo que la gente dispone para
recuperarse. En estas condiciones, a la corta o a la larga, el agotamiento va
acumulandose y el trabajo acaba resintiéndose.

» Falta de autonomia: Ser el responsable del trabajo y, sin embargo,
disponer de muy poco margen de maniobra acerca del modo de llevarlo a cabo.
Pero la direccién excesivamente escrupulosa termina generando frustracion
porque los trabajadores —que pueden descubrir formas mas sencillas de
realizar su trabajo— se hallan sometidos a reglas demasiado estrictas, algo que
termina disminuyendo su sensacion de responsabilidad, flexibilidad e
innovacién. En tal caso, el mensaje implicito que reciben los trabajadores es
gue la empresa no tiene en cuenta sus opiniones hi respeta sus habilidades.

« Remuneraciones insuficientes: Pagar poco por el exceso de trabajo.
Con los reajustes de plantilla, las congelaciones salariales, la actual tendencia a
los contratos temporales y los recortes en algunos de los derechos de los
trabajadores, éstos empiezan a perder la esperanza de que su salario aumente
en la medida en que progrese su carrera profesional. En este sentido, también
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cabe hablar de una pérdida en la recompensa emocional del trabajo, ya que la
sobrecarga de trabajo combinada con su escasa autonomia y la inseguridad
laboral termina despojando al trabajo de toda satisfaccion.

* Pérdida de conexién: Aumento de la sensacién de aislamiento en el
entorno laboral. Las relaciones personales constituyen el aglutinante humano
que hace posible el éxito de los equipos de trabajo. En este sentido, la
asignacion indiscriminada de cometidos disminuye el grado de compromiso con
el trabajo en equipo. Y, en la medida en que las relaciones van
desintegrandose, se pierde también el placer que se deriva de la colaboracion
con nuestros compafieros de trabajo. Y esta sensacion creciente de alienacion
alienta el conflicto y acaba erosionando los objetivos comunes y las relaciones
emocionales que podrian ayudarnos a salvar tales escollos.

* Injusticia: Las desigualdades manifiestas —ya se deban a una
percepcidn injusta del reparto de honorarios y obligaciones, al poco caso que se
hace de las reclamaciones o a una politica empresarial arbitraria— no hacen
mas que alentar el resentimiento. En este sentido, el aumento salarial de los
altos ejecutivos y la congelaciéon de los sueldos de los trabajadores de niveles
inferiores termina socavando la confianza de éstos en la direccion de la
empresa. Y, en ausencia de una comunicacion abierta y sincera, el
resentimiento campa por sus fueros y termina abocando a la desconfianza, la
alienacién y la falta de identificacién con los objetivos de la empresa.

» Valoracién adecuada de los conflictos: Discrepancia entre los valores
personales y las exigencias laborales. Porque el coste que deberd pagar la
persona por mentir para hacer una venta, saltarse un control para concluir un
trabajo a tiempo o recurrir a técnicas maquiavélicas para sobrevivir en un
entorno laboral excesivamente competitivo, le pondra en contradiccion con su
propia ética. Los trabajos que se hallan refiidos con los valores personales
desalientan al empleado y le llevan a poner en cuestion el sentido de lo que
hace. Eso es precisamente lo que ocurre cuando la realidad cotidiana
desmiente las declaraciones grandilocuentes sobre los supuestos objetivos.

Y el resultado final de estas practicas empresariales erréneas es el de
contribuir al agotamiento crénico, la desconfianza, la falta de motivacién y de
entusiasmo, y el descenso de la productividad. Consideremos ahora las
ventajas que puede suponer para una empresa el aumento de su inteligencia
emocional colectiva.
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El espiritu de logro

La fabrica estaba perdiendo la carrera con la competencia, que elaboraba
presupuestos en veinte dias, la mitad del tiempo que ellos necesitaban para
hacer lo mismo.

De modo que, tras una remodelacidon en la que cambiaron el proceso,
afiadiendo méas puntos de control, informatizando algunas de las fases y
realizando otros cambios estructurales, sélo lograron aumentar el plazo a
cincuenta y cinco dias.

Entonces fue cuando recabaron la ayuda del exterior y consultaron a un
equipo de asesores expertos en remodelaciones, pero las cosas empeoraron
todavia mas porque el proceso aumentd a setenta dias y la proporcion de
errores se increment6 un 30%.

Desesperados, solicitaron entonces la ayuda de expertos en métodos de
"aprendizaje empresarial”, con el resultado de que ahora soélo les cuesta cinco
dias elaborar un presupuesto y el indice de error es del 2%.

Y este cambio tuvo lugar sin modificar la estructura ni el proceso
tecnoldgico sino centrdndose exclusivamente en las relaciones laborales. En
opinién de Nick Zeniuk, presidente de Interactive Learning Labs, que dirigi6 el
proceso de remodelacion de la empresa en cuestidn: «es indtil tratar de buscar
una solucion estructural o tecnolégica a un problema fundamentalmente
humano».

Zeniuk es un personaje bastante conocido que adquirié gran renombre
dentro del mundo de la formacion empresarial por el papel esencial que
desempefid —junto a Fred Simén— en el lanzamiento, en 1995, del automovil
Lincoln Continental y su historia la cita Peter Senge, del MIT Learning Center,
como un ejemplo clasico de éxito.

Porque no cabe duda de que la historia de la remodelacién del Lincoln 95
fue un éxito rotundo. Los controles independientes de calidad y la satisfaccién
de los compradores encumbraron a este modelo a la cima de las ventas de la
Ford mucho mas que cualquier otro vehiculo estadounidense de su tipo,
equiparandolo a los mejores automaoviles de importacion, desde el Mercedes al
Infiniti. La satisfaccion de los clientes pasé del 9% al 85% (y hay que decir, en
este sentido, que el Lexus, el modelo mas estimado, no habia superado el
86%).

Igualmente impresionante es que, aunque el esfuerzo para redisefiar el
automovil se habia iniciado cuatro meses después de lo programado, el coche
sali6 al mercado un mes antes de lo previsto. Y, en las valoraciones de
aceptacion del producto, el nuevo Lincoln cumplia e incluso superaba todas las
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previsiones, una hazafia prodigiosa para un proceso en el que habian
participado mas de mil personas, un equipo central de trescientas y una
inversion de mil millones de délares.

Tal vez pueda pensarse que lo que permitié superar ese desafio fueron
cuestiones meramente técnicas, un rompecabezas intelectual que sélo podia
ser resuelto aunando los esfuerzos de las personas mas inteligentes y expertas.
El disefio de automdviles exige la puesta en comun de cientos de requisitos, a
veces contradictorios, que van desde el par de torsién del motor hasta los
frenos y el acelerador, pasando por el ahorro de combustible. Pero la parte mas
compleja y dificil del disefio de un nuevo automdévil tiene que ver con el
ensamblaje final de las distintas piezas, que deben ir remodelandose sobre la
marcha sin perder de vista el cumplimiento de las especificaciones finales.

Es muy comprensible, pues, que los equipos de disefio de un automovil se
vean obligados a remodelar muchas de las caracteristicas de disefio tras el
proceso de montaje de un nuevo prototipo, momento en el cual se hacen
evidentes problemas antes imprevistos. Y en este punto, cuando se pasa al
prototipo de metal para construir el modelo definitivo, la remodelacion resulta
sumamente costosa porque exige rehacer todas las piezas, un esfuerzo que
suele costar millones de dolares.

Pero el equipo de disefio del Continental, que contaba con un presupuesto
de noventa millones de délares para afrontar las necesidades de redisefio,
utilizé tan sélo un tercio de esa cantidad. Asi pues, el esfuerzo invertido en el
proceso de disefio fue sumamente eficaz, los planos de las distintas piezas
estuvieron terminados con un mes de anticipacién —y no, como es frecuente,
tres o cuatro meses después de concluido el plazo— y el 99% de las piezas —y
no el habitual 50%— se hallaron también listas dentro del plazo previsto.

Medios "blandos", resultados "duros"

El reto que supero el equipo encargado de la remodelacién del Continental
consiguié resultados "duros" —un coche mejor— utilizando métodos que la
mayor parte de los jefes de la industria automovilistica considerarian
excesivamente "blandos"”, como la apertura, la sinceridad, la confianza y la
comunicacion fluida. La "politica" tipica de esta industria —habitualmente muy
jerarquica y autoritaria— ha solido desdefiar esta clase de valores, asumiendo
el principio béasico de que el jefe siempre tiene la razén y es el que toma las
decisiones clave.

Pero bajo la superficie de este problema se oculta una espesa niebla
emocional, una sensacion de frustracion inherente al hecho de tener que
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empezar siempre cuatro meses tarde y verse obligado a superar multitud de
barreras y problemas. Porque uno de los principales obstaculos en este sentido
radicaba en los mismos jefes de equipo. Zeniuk recuerda que las tensiones
existentes con el encargado de la financiacién del proyecto eran tan grandes
gue no podia dirigirse a él sino «haciendo uso de mi méxima potencia
decibélica», una tension que evidenciaba la profunda desconfianza y hostilidad
existentes entre quienes trabajaban en el disefio del nuevo modelo y los
encargados de vigilar los costes de produccion.

Para afrontar estos problemas, la cupula directiva del equipo recurrié a
multiples métodos de aprendizaje empresarial, incluyendo el hecho de aprender
a conversar sin estar defendiéndose continuamente. El método, sumamente
sencillo, consiste en dejar de atacarse mutuamente y emprender una
investigacion conjunta de las creencias que subyacen a cada uno de los puntos
de vista.

Un ejemplo clasico del modo como la gente saca conclusiones precipitadas
nos lo proporciona el hecho de que, cuando vemos bostezar a alguien, en
seguida suponemos que se aburre y sacamos la conclusion de que no le
importa lo que se esta tratando en la reunién, lo que estan diciendo los
asistentes ni, en suma, la totalidad del proyecto. No es extrafio, pues, que
alguien se dirija a esa persona y le diga algo como «me has decepcionado».

Segun el método de aprendizaje empresarial, este comentario caeria
dentro de un epigrafe titulado «Lo que se dijo y lo que se hizo», mientras que
los datos mas criticos se enumerarian en otra columna anexa, titulada
«Pensamientos y sentimientos no expresados», que incluiria, por ejemplo, que
el bostezo estaba motivado por el aburrimiento o porque no le importaba la
reunion, la opinion de los asistentes o incluso la totalidad del proyecto (una
columna en la que también habria que resefiar nuestros resentimientos y
€nojos).

El hecho de sacar a la superficie las creencias ocultas y de hablar sobre
ellas nos permite contrastarlas con la realidad. Asi podemos descubrir, por
ejemplo, que aquel bostezo no significaba aburrimiento sino cansancio, porque
la persona habia pasado casi toda la noche en vela para atender a un bebé que
no paraba de llorar.

El ejercicio de aprender a articular lo que estamos pensando y sintiendo —
y que casi nunca llegamos a formular en voz alta— nos permite comprender los
sentimientos y suposiciones ocultas que, de otro modo, generarian
resentimientos inexplicables y terminarian abocando a incomprensibles
callejones sin salida.

Y la comprension de estos pensamientos y sentimientos ocultos no
requiere tanto conciencia de si mismo como otro tipo de habilidades
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emocionales como la empatia, la capacidad de escuchar atentamente lo que
dice otra persona y las habilidades sociales necesarias para colaborar
provechosamente en la exploracion de las diferencias ocultas —y los
sentimientos emocionalmente cargados— que vayan presentandose.

En cierto modo, la conversacién real es la que sostenemos internamente
con nosotros mismos, aunque soélo sea porque refleja mas fielmente lo que
pensamos y sentimos acerca de una determinada situacion. Y el dialogo
interno, en particular cuando es emocionalmente turbulento, suele acabar
manifestdndose externamente en un tono de voz severo o en una mirada de
soslayo. Pero, cuando los acontecimientos se desarrollan demasiado deprisa o
nos hallamos distraidos o excesivamente presionados, solemos hacer caso
omiso de estas sefiales e ignorar por completo este didlogo interno —que tiene
lugar tanto en los demés como en nosotros mismos— aun cuando encierre
informacién —recelos, resentimientos, temores y expectativas— realmente
crucial.

En opinion de Zeniuk, cuando no sabemos cOmo sacar partido de este
didlogo interno «lo ignoramos de modo que termina convirtiéndose en una
especie de residuo tdxico. ¢Y qué podemos hacer con algo asi? ¢Verterlo en
cualquier parte? ¢Soterrarlo? No obstante, hagamos lo que hagamos, un
residuo téxico siempre es nocivo y acaba contaminando la conversacion, en
cuyo caso la gente se pone a la defensiva». Pero, de ese modo, las
conversaciones que se mantienen en el entorno laboral discurren como si ese
didlogo interno no existiera, aunque todo el mundo participe en él. En este nivel
profundo del discurso, pues, se asienta tanto la raiz de los conflictos como la
semilla de la auténtica colaboracion.

En el caso del equipo de disefio del Lincoln Continental, el ejercicio del
didlogo reveld la existencia de dos bandos abiertamente enfrentados, uno que
se ocupaba de la financiacion (y que creia que quienes se hallaban a cargo del
desarrollo del programa no mantenian el menor control sobre los costes) y el
otro que dirigia los equipos de disefio (y que consideraba que los encargados
de la financiacién no tenian «la menor idea» de lo que supone fabricar un
automévil de calidad). El resultado de la exploracion mutua de estos
sentimientos y creencias ocultas fue el de poner claramente de relieve que el
proyecto se tambaleaba debido a la falta de confianza y sinceridad existente
entre ambos bandos.

Veamos ahora unos pocos puntos realmente esenciales:
* El miedo a equivocarse llevaba a la gente a ocultar informacion.

» Los jefes controlaban excesivamente el modo en que los miembros de
cada equipo utilizaban sus mejores capacidades.
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e Las sospechas se habian extendido por doquier y los participantes
consideraban que se hallaban entre ineptos en quienes no podian confiar.

En este caso, pues, la inteligencia emocional resulté ciertamente esencial.
Un grupo de trabajo que sea capaz de superar el miedo, la lucha por el poder y
la desconfianza mutua accede a un nivel de confianza y de comunicacion muy
profundo. En el caso que estamos considerando, la tarea se centro tanto en
fortalecer el nivel de confianza como en sacar a la superficie las creencias
ocultas, lo cual requirié una elevada dosis de ingenieria social. Como dice Fred
Simoén: «para mejorar la calidad de aquel vehiculo fue preciso poner en
funcionamiento mis mejores dotes para mejorar las relaciones hasta que los
miembros de mi equipo llegaran a verse como seres humanos».

Comenzar por lo mas alto

«Al principio —recuerda Zeniuk—, la gente albergaba un resentimiento y
una desesperacion muy profundas por ser incapaces de llevar a cabo el
cometido que se les habia encomendado y comenzaron a echarle la culpa a
sus jefes. Luego, en la medida en que éstos fueron integrdndose en el didlogo y
se empez6 a escucharles, esta actitud se transform6 en otra que podria
formularse en algo asi como "de acuerdo, puedo hacerlo, pero déjenme a mi
aire". En ningln momento se pensé en algo del tipo "el trabajo nos implica a
todos y debemos aprender a dar juntos el siguiente paso, es decir, aprender a
fortalecer nuestras relaciones". De este modo los jefes abandonaron el tipico rol
del lider, limitado a controlar, ordenar, proporcionar y administrar los recursos, y
acabaron convirtiéndose en auténticos facilitadores y formadores del proceso.»

Para facilitar estos cambios, el equipo principal de disefio, compuesto por
trescientas personas, se dividio en grupos de veinte personas que debian
afrontar conjuntamente los problemas concretos de su trabajo como, por
ejemplo, remodelar el interior del vehiculo. En la medida en que fueron
exponiendo sus problemas, facilitadores como Daniel Kim —entonces en el
MIT— les ensefiaron los rudimentos basicos del aprendizaje colaborativo. Pero,
en palabras de Zeniuk, la clave residi6 en «la conciencia emocional, la
empatia y la consolidacion de las relaciones. Y, aunque el fomento de la
inteligencia emocional no era un objetivo inmediato, surgid naturalmente en la
medida en que los distintos equipos trataron de alcanzar su meta».

Consideremos de nuevo el desafio que tuvieron que afrontar estos quince
equipos de disefio diferentes, cada uno especializado en piezas que cumplen
con funciones distintas (como, por ejemplo, la carroceria y la traccion). Y,
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aunque todos estos esfuerzos debian converger armoniosamente en el
producto final, los equipos trabajaban aisladamente y no se comunicaban entre
si. Asi, cada equipo actuaba por su cuenta esforzandose en producir el mejor
de los disefios y tratando luego que los demas se adaptaran a sus
requerimientos. Era una guerra auténtica y encarnizada por defender el propio
territorio.

«El coste que supone verter un disefio equivocado en plancha de metal y
luego tener que volver a corregirlo —observa Zeniuk—, se cifra en nueve
millones de ddlares. Pero si detectamos el error antes de llegar a esta fase, el
coste es nulo. Por esto importa muchisimo averiguar cuanto antes cuales son
las cosas que no funcionan adecuadamente.»

El procedimiento seguido habitualmente para el disefio de un nuevo
modelo de automovil puede conllevar miles de pequefios ajustes. Esta es la
razén por la que el equipo del Continental disponia de un presupuesto de
noventa millones de ddlares para hacer frente a los posibles cambios, un
presupuesto que, por otra parte, superaba el habitual de la industria
norteamericana del ramo. Pero —como sabia Zeniuk— en Jap6n afrontaban la
mayor parte de estos cambios en una fase mas temprana, antes de que las
especificaciones se vieran reflejadas en el proceso de fabricacion, cuando el
hecho de corregirlas es ya demasiado caro.

«Entonces descubrimos —me confesé Zeniuk— que la causa de que no se
nos alertara de estos cambios desde el comienzo, era que los ingenieros
temian verse criticados o desbhordados de trabajo. Lo que esperaban era que
alguien asumiera el error y cargase con todas las consecuencias, pensando
algo asi como "muy bien, yo corregiré el problema del salpicadero cuando ellos
arreglen su problema con la portezuela, y asi nadie se enterara de que me he
equivocado”. ¢Coémo conseguir entonces, cuando las personas albergan
semejantes temores, que se comparta una realidad inquietante?»

Pero las cosas cambiaron radicalmente cuando se puso en practica un
nuevo tipo de reuniones. Segun comenta Zeniuk, en lugar de dejar que los
viejos habitos se apoderasen de la situacién «nos asegurabamos de que cada
cual compartiera con los demas lo que estaba pensando. Los jefes, por
ejemplo, suelen creer que tienen todas las respuestas y evitan admitir su
ignorancia pero, en tal caso, nosotros les preguntdbamos abiertamente: "¢ cémo
se siente al respecto?"».

Asi pues, en lugar de la maniobra politica habitual de tratar de mantener la
falsa imagen de que todo va bien que tan a menudo impregna las reuniones,
acabO imponiéndose este tratamiento mas sincero, algo que aumentd
considerablemente el nivel de conciencia colectiva. Asi, cuando alguien se
sentia a disgusto con una decisidbn que se hubiera tomado, la reunion se
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interrumpia en seguida y se ponian en practica los métodos aprendidos para
gue expusiera a la luz los sentimientos y creencias que le incomodaban.

«Es muy probable —dice Zeniuk— que exista un motivo claro para sentirse
incbmodo, un motivo que puede llegar a influir muy poderosamente en el
proceso de toma de decisiones. De todos modos nos llevd algo de tiempo
alcanzar esa cota de sinceridad y apertura.»

Y, segun observa el mismo Zeniuk, también podria hablarse de la
rentabilidad de este tratamiento emocionalmente mas inteligente: «Asi fue como
los diferentes equipos dejaron de competir entre si y comenzaron a colaborar
en el logro de los objetivos econdmicos y técnicos prefijados. En lugar de
trabajar en compartimientos estancos, la comunicacion entre nosotros se vio
enriguecida. Una vez que alcanzamos una imagen completa, es decir, una vez
gue el trabajo de unos formé parte del trabajo de los demés, comenzaron los
intercambios fructiferos entre los distintos equipos. Hay que sefalar, en este
sentido, que algun equipo llegé incluso a derivar parte de su presupuesto para
permitir que otros aumentaran el coste y la calidad de su trabajo, algo que
jamas habia ocurrido en la industria de la automocién».

¢Y cudles fueron los beneficios econdmicos que reporté aquel enfoque?
«Llevamos a cabo setecientos cambios en las especificaciones técnicas un afio
y medio antes de iniciarse la produccién, en lugar de los atropellados y
costosos cambios de Gltimo minuto que suelen ser habituales en la industria de
la automocion. Y aquello nos permitié ahorrar sesenta millones de délares en
los costos del redisefio contando con un presupuesto de noventa millones, y
concluir —a pesar de haber comenzado con cuatro meses de retraso— un mes
antes de lo previsto.»
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13. EL NUCLEO DEL RENDIMIENTO

Las ventas de electrodomésticos de General Electric disminuian
alarmantemente y el director estaba angustiado porque, después de analizar
detenidamente el caso, él y sus colegas se habian dado cuenta de que la
division de ventas estaba teniendo serios problemas para comercializar el
producto. Entonces fue cuando la conversacion derivd rdpidamente a la
busqueda de alguna solucién. ¢ Debian centrar sus esfuerzos en el precio, en la
publicidad o en la estrategia de marketing?

En aquel momento, alguien del departamento de servicios financieros de la
empresa —GE Capital— coment6é que los impagos de los clientes estaban
alcanzando el punto de saturacion. No se trataba, pues, de un problema de
marketing sino sencillamente de que los clientes estaban retrasandose en sus
pagos.

«De repente, todos pasamos a contemplar el problema desde una nueva
perspectiva» —me dijo uno de los asistentes a la reunion, porque los nuevos
datos aportados habian cambiado el tema del encuentro del marketing a la
financiacidon y se ocuparon de la busqueda de férmulas de financiacion para
que los clientes pudieran hacer frente a sus compromisos.

Fue un momento en que la nueva informacion permitié alcanzar una vision
global de la situacién, lo cual impidi6 el equivalente empresarial a un pequefio
naufragio.

Este ejemplo ilustra perfectamente la "inteligencia" de una empresa, del
mismo modo que lo hacen los grupos y los equipos que se mueven en su seno.
Hablando en un sentido amplio, la inteligencia es la capacidad de resolver
problemas, hacer frente a los desafios o crear productos valiosos y, en este
sentido, la compleja interaccidn existente entre las personas y sus relaciones,
culturas y roles es la que acaba determinando la inteligencia de una
organizacion.

El conocimiento y la experiencia se hallan distribuidos por toda la
organizacion —puesto que el director de finanzas dispone de un tipo de
experiencia, el personal de ventas de otro, los trabajadores del departamento
I+D de un tercero etcétera— y, en consecuencia, nadie puede llegar a conocer
toda la informacion que necesita el grupo para funcionar eficazmente. En este
sentido, la "inteligencia" de una organizacibn depende de la adecuada y
oportuna distribucién y procesamiento de los diferentes tipos de informacion.
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En cierto modo, podriamos decir que toda organizacion es "cibernética”, en
el sentido de que continuamente se halla inmersa en bucles de
retroalimentacion, recopilando informacion de dentro y de fuera de ella y
llevando a cabo los ajustes pertinentes. Segun la teoria sistémica, en un
entorno competitivo que se halla en continuo cambio, la entidad que mas
informacién puede tener en cuenta responde de un modo mas rpido y creativo
y, en consecuencia, es la mas adaptativa.

Y este principio resulta tan aplicable al pequefio negocio de la esquina
como a la multinacional, porque el flujo de informacién que se mueve en el seno
de cualquier organizacion desempefia un papel crucial en su supervivencia,
algo a lo que algunos se refieren hablando del "capital intelectual" de la
empresa (de sus patentes, de sus procesos, de las habilidades de la direccion,
de sus tecnologias y del conocimiento acumulado de clientes, proveedores y
practicas comerciales). A fin de cuentas, el potencial competitivo de una
empresa —la suma de lo que conocen y hacen sus empleados— es la que
determina la forma en que se mueve.

La maximizacién de la inteligencia de las organizaciones

Los técnicos que se ocupaban de reparar las fotocopiadoras de Xerox
perdian muchisimo tiempo... 0 eso, al menos, era lo que parecia, porque el
personal de esta seccion pasaba casi tanto tiempo con sus compafieros —
charlando sobre el trabajo en torno a una taza de café— como ayudando a sus
clientes.

Pero si bien, desde una perspectiva exclusivamente centrada en la
eficacia, se trataba de una evidente pérdida de tiempo, desde el punto de vista
de John Seely Brown, director cientifico de Xerox —que envié a un antropélogo
a estudiar el caso—, este tiempo no se perdia sino que, por el contrario, era
esencial para llevar a cabo su trabajo adecuadamente.

En opinion de Brown, el servicio «constituye una actividad social ya que,
como ocurre con la mayor parte de los trabajos, implica a un conjunto de
profesionales. En este sentido, los técnicos no sélo deben ocuparse de reparar
maquinas sino también de buscar la mejor manera de hacerlo».

Dicho de otro modo, los técnicos son trabajadores del conocimiento y sus
conversaciones configuran el entorno en el que elaboran y transmiten su saber.
Como sefiala Brown: «el genio de las organizaciones reside en el modo
informal, improvisado y muy a menudo inspirado en que las personas reales
resuelven problemas reales de un modo que los procesos formales jamas
pueden llegar a prever».
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El trabajo y el aprendizaje son actividades sociales. Segun Brown, las
organizaciones son «redes de participacion». Y la clave para el éxito en la labor
de los trabajadores del conocimiento —de cualquier trabajador, en realidad—
alienta el entusiasmo y el compromiso, dos cualidades que las organizaciones
pueden estimular pero no forzar. En opiniéon de Brown: «sélo los trabajadores
que deciden comprometerse voluntariamente con sus colegas pueden llegar a
crear una empresa triunfadorax».

Y ahi, precisamente, es donde reside la inteligencia emocional. El nivel de
inteligencia emocional de una empresa colectiva determina el grado de
aplicacion —y de resultado global— de su capital intelectual. En consecuencia,
la maximizacién del capital intelectual de una empresa depende de la adecuada
orquestacion de las interacciones entre las personas que poseen este
conocimiento y estas habilidades.

En lo que respecta a la capacidad técnica y las habilidades esenciales que
hacen competitiva una empresa, hay que decir que la capacidad de lograr
gue los demas den lo mejor de si depende de las relaciones existentes
entre las personas implicadas. En palabras de Brown: «es imposible divorciar
las competencias del entramado social que las sustenta.

Y, al igual que la maximizacion del cociente intelectual de un pequefio
grupo depende del entramado de interacciones existentes entre sus
integrantes, lo mismo ocurre con la totalidad de la empresa. En este sentido, la
realidad emocional, social y politica pueden fortalecer o debilitar la capacidad
de accién de una empresa, porque la verdad es que, cuando las personas que
integran una empresa no saben trabajar adecuadamente en equipo o carecen
de iniciativa o de cualquier otra de las habilidades emocionales, la inteligencia
emocional del conjunto termina resintiéndose.

Esta necesidad de coordinar adecuadamente el conocimiento y la
experiencia que se halla distribuida por toda la empresa ha llevado a algunas
corporaciones a crear un nuevo rol, el CLO [chief learning officer, o director jefe
de conocimientos], que se encarga de dirigir el flujo de conocimiento e
informacion dentro de la empresa. Pero es demasiado sencillo reducir la
"inteligencia” de una organizacion a sus bases de datos y su experiencia
técnica. A pesar que las empresas cada vez confian més en la tecnologia de la
informacién, ésta debe hallarse al servicio de las personas. Asi pues, las
organizaciones que disponen de esos nuevos ejecutivos harian bien en ampliar
las funciones del CLO (o de quien fuere) hasta llegar a hacerse cargo de la
maximizacion de la inteligencia emocional colectiva.

Las organizaciones emocionalmente inteligentes. Casos puntuales

» «Nosotros somos una compafiia de telecomunicaciones con un volumen
de diez mil millones de ddlares anuales pero nuestro exdirector era muy
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autoritario y dejo tras de si el equivalente a una "familia destrozada" —me
confié el vicepresidente—. Ahora estamos tratando de sanearla y de hacerla
emocionalmente mas inteligente para crecer otros diez mil millones de ddlares.»

« «Acabamos de atravesar un periodo de grandes cambios y todavia nos
esperan muchos mas —comenta el director de una empresa europea de
aviacibn—. Necesitamos la confianza de nuestros empleados y la empatia y
comprension de nuestros directores para configurar una sensacion de identidad
colectiva mas clara. Lo que realmente necesitamos es una direccion
emocionalmente inteligente.»

» «La "cultura" de nuestra empresa hunde sus raices en la ingenieria y la
fabricacion —observa el director en una empresa de alta tecnologia—.
Queremos instaurar un clima de confianza, sinceridad y trabajo en equipo que
tiene que ver con la capacidad de las personas para tratar con las emociones
de un modo abierto y sincero. Pero la verdad es que la mayor parte de nuestros
directivos son muy poco diestros con sus emociones. Necesitamos volvemos
mas inteligentes emocionalmente.»

Pero, utilicen o no el término de "inteligencia emocional”, la mayor parte de
las empresas se hallan embarcadas en la misma bulsqueda, porque la
inteligencia emocional colectiva de una empresa no es un mero dato
"blando" sino que tiene sus consecuencias francamente "duras".

Segun Mitchell Kapor, fundador y antiguo director general de Lotus
Development Corporation y hoy en dia inversor en nuevas empresas de alta
tecnologia, antes de que su grupo tome la decisién de invertir en una nueva
empresa tratan de determinar su nivel de inteligencia emocional.

«Queremos saber si alguien esta enojado o resentido con la empresa —
sefiala Kapor—. Al igual que las personas, las empresas también tienen estilos.
La arrogancia o la hipocresia con sus vendedores, empleados o clientes
generan deudas karmicas que obstaculizan su libre movimiento. Cuantas mas
personas resulten afectadas negativamente por el proceso de puesta en
marcha de una nueva empresa, mayor serd el lastre que ésta arrastrara.»

Tal vez el argumento que mas justifigue la ventaja econdmica de la
inteligencia emocional de las empresas nos lo proporcionen las conclusiones de
un proyecto patrocinado por la Society for Human Resource Management y
dirigido por Jac Fitz—Enz, del Saratoga Institute, una institucion que desde
1986 se ha dedicado a recopilar datos de cerca de seiscientas empresas de
mas de veinte sectores industriales, analizando la rentabilidad, los tiempos, el
volumen y otros indices similares de rendimiento con la intencién de detallar su
politica y sus practicas.'
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El estudio de los factores comunes de esta investigacibn de empresas
sobresalientes arroja las siguientes conclusiones en cuanto a la gestion de los
"recursos humanos":

» Una visién equilibrada de las vertientes humanas y financieras de la
empresa

» Compromiso de la empresa con una estrategia basica

« Iniciativa para alentar la mejora del rendimiento. Comunicacion abierta y
consolidacion de la confianza con todos los implicados. Establecer relaciones
internas y externas que ofrezcan ventajas competitivas

» Colaboracion, apoyo y utilizacién de recursos compartidos
* Innovacién, asuncién de riesgos y aprendizaje conjunto
» Pasién por la competencia y la mejora continua

Es curiosa la evidente similitud existente entre las practicas de las
empresas mas descollantes y las habilidades emocionales que muestran los
individuos de mayor rendimiento. Por ejemplo, el Ultimo item describe una
competencia motivadora (el equivalente al impulso individual de logro que
hemos descrito en el capitulo 6), y lo mismo ocurre con la innovacién, la
asuncion de riesgos, la construccion de relaciones, la comunicacion abierta, la
confiabilidad, la iniciativa y el compromiso (competencias que también hemos
considerado en otros capitulos como ingredientes fundamentales del logro de
los trabajadores "estrella").

Pero lo curioso es que, en este caso, la lista no procede tanto del andlisis
de los individuos como de las organizaciones mas punteras. Del mismo modo
que ocurre con los individuos, las competencias de las empresas caen
dentro de tres grandes grupos: las habilidades cognitivas (en el sentido de
gestion adecuada del conocimiento), la especializacion técnica y la adecuada
gestion de los recursos humanos (que requieren de una adecuada habilidad
social y emocional).

¢ Pero cudl es el aspecto que asumiria una empresa emocional mente
inteligente? Para ilustrar este punto veamos el caso de Egon Zehnder
International, una empresa multinacional.

Un equipo global

Victor Loewenstein se hallaba atrapado en un dilema, un dilema de alcance
global, ya que el Banco Mundial le habia encargado la seleccién del candidato
mas adecuado para una nueva vicepresidencia. Obviamente debia tratarse de
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alguien con una experiencia financiera perfecta y el Banco Mundial, que estaba
tratando de diversificarse, buscaba alguien que no fuera estadounidense, una
nacionalidad que ya estaba ampliamente representada en el organigrama del
banco. Y Loewenstein, director de la oficina en Nueva York de Egon Zehnder
International, se hallaba en medio de Manhattan.

Pero Loewenstein no se amiland y puso en marcha las delegaciones de su
empresa repartidas por todo el mundo. «Envié un informe a unas veinte
delegaciones en los paises en que mas probable fuera encontrar personas con
la experiencia financiera requerida, la mayor parte de las cuales estaban en
Europa pero también en Hong Kong, Japon, Singapur y Australia.»

Las distintas delegaciones le mandaron veinte perfiles de posibles
candidatos. Luego pidi6é que el personal de aquellas delegaciones entrevistara a
los ocho mas sobresalientes para ver si disponian de los requisitos técnicos
necesarios, lo cual sirvié para descartar a otros dos.

Segun afirma Loewenstein: «ademas de presentar la adecuada
cualificacién profesional, era también necesario que las cualidades y las
habilidades personales se ajustaran al entorno del Banco Mundial y, siendo yo
la Unica persona que habia tratado con él, s6lo yo podria tomar la decision
final». De modo que, con el campo limitado a seis candidatos, el mismo
Loewenstein dio la vuelta al mundo para entrevistarse con todos ellos.

«El Banco Mundial es una organizacion fuertemente colegial —observa
Loewenstein— en donde resulta imposible ser una prima donna, porque hay
gue saber trabajar en equipo, tomar decisiones consensuadas y cooperar. Uno
de los candidatos, por ejemplo, era un banquero especialista en inversiones,
pero tan ambicioso que no cuadraba con la organizacién y, en consecuencia,
también se vio desechado.»

El ultimo candidato era un holandés, el socio directivo de una auditoria, uno
de los dos candidatos que, a juicio de Loewenstein, disponia de la adecuada
mezcla de experiencia y quimica personal que se adaptaba perfectamente a la
organizacion. Es muy probable que si Loewenstein hubiera trabajado a solas
nunca le hubiera encontrado pero su red mundial de conexiones le permitié
llevar a cabo una busqueda con franco éxito.

Esta historia ilustra perfectamente el funcionamiento de Egon Zehnder
International, una empresa que ha tejido una red por todo el mundo. Por
ejemplo, cuando una empresa japonesa del sector de la automocidn necesita
un disefiador europeo, las sucursales de Egon Zehnder en el Reino Unido,
Francia, Alemania e lItalia, coordinadas por la oficina de Tokio, escudrifian los
rincones de la industria del automévil de estos paises. Cuando una empresa
global con base en Europa le pidié a Egon Zehnder International que buscara
un nuevo director de recursos humanos, el candidato mas adecuado fue
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localizado por alguien de la oficina de Nueva York que estaba comisionado en
Asia. De modo que el candidato fue entrevistado por la oficina de Hong Kong y
finalImente la delegacion de Londres se lo present6 al cliente.

«Uno para todos»: la economia de la colaboracion

Este elevado indice de colaboracién constituye uno de los rasgos mas
distintivos de Egon Zehnder International. Y es muy probable que la principal
razén por la cual la empresa puede funcionar tan eficazmente como un equipo
mundial radique en una auténtica innovacién que tuvo lugar en los primeros
momentos de su historia y que consistia en considerar a la empresa como una
totalidad, como un solo equipo en el que todo el mundo cobra en funcién del
rendimiento global. De este modo, las cien personas aproximadas que trabajan
en la empresa comparten los beneficios en funcién de una férmula uniforme y
sus ganancias se calculan independientemente de la facturacion anual de cada
uno. Es como si toda la empresa funcionara como una unidad.

La mayor parte de las empresas que se dedican a la "caza de talentos"
calculan la compensacion econdémica en funcion de una formula que tiene en
cuenta la magnitud de la empresa, el rendimiento de la delegacién y el
rendimiento personal y los trabajadores "estrella" suelen ganan un porcentaje
directo del beneficio que generan. Pero éste no es el caso de Egon Zehnder
International ya que, en opinion de su director general Daniel Meiland: «nuestra
fuerza reside en el hecho de que nosotros no tenemos en cuenta el concepto
de "estrella"».

De esta igualdad de salario y poder en la empresa emana un espiritu al
gue podriamos calificar como «uno para todos y todos para uno», que contrasta
considerablemente con el resto del sector, en donde los "cazatalentos" deben
su apodo al hecho de operar en un sistema liberal en el que la persona que
localiza al "talento" recibe una compensacién que depende del salario del
nuevo empleado.

Como me dijo el ejecutivo de otra empresa: «Yo voy recopilando
informacién y contactos porque cobro en funcién de mi base de datos. Y, en el
caso de que localice a alguien que no sirve para lo que en ese momento estoy
buscando pero tal vez si para otra bisqueda, no comparto el hallazgo con mis
comparfieros sino que lo guardo para mi. A fin de cuentas, no sé si el afio
proximo seguiré trabajando en la misma empresa. ¢Por qué deberia, en tal
caso, compartir mis recursos?»

En Egon Zehnder International, personas de treinta y nueve nacionalidades
y ocho religiones diseminadas en cuarenta y ocho oficinas extendidas por
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treinta y nueve paises trabajan como una sola unidad. «La diferencia
fundamental existente entre nuestra empresa y las demas del sector es que la
nuestra se halla dispersa en distintos lugares —dice Loewenstein—. Nosotros
no tenemos programas ni intereses diferentes. Sabemos que, cuanto mas
colaboremos, mayor sera nuestra eficacia... y mas pronto podremos emprender
el trabajo siguiente».

En el momento en que Egon Zehnder lo instituyd, su modelo de retribucion
era completamente ajeno a todo lo que se hacia en el sector e, incluso hoy en
dia, son muy pocos los competidores que le imitan. Del mismo modo, al cabo
de seis afios los trabajadores también pasan a ser socios de la empresa y hasta
el mismo Zehnder, que comenzd siendo el propietario, hoy es un accionista
como todos los demas.

«Me di cuenta de que sélo asi —dice Zehnder— podria conservar a los
mejores.»

«¢,Codmo lo hacemos para funcionar tan bien? Porque hemos decuplicado
el rendimiento individual —prosigue Zehnder—. Nadie se ve evaluado por el
volumen de su facturacion, de modo que la ayuda proporcionada por un socio
de Alemania a un socio de Tokio cuenta tanto como conseguir un nuevo cliente.
Asi nadie se envanece por un éxito, porque hay un solo centro que todos
compartimos por igual. Un director que pierde dinero cobra lo mismo que el que
mas consiga.»

«Nosotros trabajamos en redes, compartiendo nuestra experiencia y
nuestra confianza —dice Claudio Fernandez—Ardoz, de la delegacion de
Buenos Aires—. Desde la Argentina puedo compartir algo con mis colegas de
cualquier parte del mundo y sé que ellos me ayudarian del mismo modo,
porque nuestro salario depende de los beneficios globales de la empresa.»

El esquema de pago igualitario de la empresa es un reflejo de la vision de
Zehnder sobre la naturaleza de trabajo en equipo: «Me di cuenta de que las
personas que no se dedicaron a localizar a alguien, hicieron otras cosas. En
este sentido, tratar de conseguir nuevos clientes o contactar con la asociacion
de antiguos alumnos de Harvard en Alemania vale tanto como invertir el tiempo
buscando a una persona. Yo no quiero trabajadores "estrella”, quiero que todos
ayuden a todos los demas a llegar a ser trabajadores "estrella".

La necesidad de logro

El trabajo en equipo resulta rentable. Los beneficios de Egon Zehnder
International son extraordinarios. Como empresa especializada en la busqueda
de directores generales y ejecutivos de los rangos superiores es la empresa
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con mayor renta per capita del mundo. Y su rentabilidad ha aumentado en los
ultimos seis afios.

Segun la Economist Intelligence Unity, los ingresos promedio obtenidos en
1995 en las veinte primeras empresas del mundo fue de 577.000 délares por
asesor" mientras que, en el caso de Egon Zehnder International, el promedio
fue de 908.000 ddlares (un 60% mas productiva que la media de su sector). Y
en 1997, a pesar de haber aumentado su personal un 27% —y hay que tener
en cuenta que los nuevos asesores so6lo empiezan a ser rentables después de
tres o cinco afios—, el promedio ha ascendido a mas de un millén de ddlares
por asesor.

El servicio ofrecido por Egon Zehnder International es extraordinariamente
importante para el mundo empresarial. Ademas de los elevados costos que
conlleva el reemplazo de un directivo (cuya estimacion se aproxima a unos
500.000 ddlares por ejecutivo), su valor real tiene que ver con el impacto, para
mejor o peor, de estos ejecutivos en los resultados de una empresa.

Cuando ya hemos visto en el capitulo 3, cuanto mayores son los niveles de
complejidad y responsabilidad de un trabajo, mayor es el impacto de este
trabajo en los beneficios, algo que tiene profundas implicaciones para la
seleccién porque, cuanto mayor es el nivel del puesto de trabajo, mas cuidado
hay que poner en buscar a la persona adecuada. «Una y otra vez nos hemos
encontrado con empresas que vienen a nosotros motivadas por el bajo
rendimiento de un director general —dice Claudio Fernandez—Araoz—. Y
también hay que decir que, si la blsqueda ha sido adecuada, las cosas
comienzan a cambiar espectacularmente apenas asume el cargo la nueva
personax.

Los cambios no sélo tienen que ver con el aumento del rendimiento, sino
que se expresan en dominios tan "duros" como la productividad, el aumento de
las ventas y el descenso de los costos, y en otros tan "blandos" como el
aumento de la moral, de la motivacién, de la cooperacion, de la menor
movilidad laboral y de la pérdida de talentos. Resumiendo, «los ejecutivos de
niveles superiores pueden aumentar o disminuir extraordinariamente el
rendimiento de la empresa, algo cuyo impacto es mayor cuanto mayor es el
nivel implicado».

Construyendo con integridad

Zehnder fue la primera empresa con sede en Europa dedicada a la "caza
de talentos", donde sigue conservando esta posicion. En los afios cincuenta,
poco después de terminar su licenciatura en gestion empresarial en Harvard,
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Zehnder entré en Spencer Stuart y abrié delegaciones en Zirich, Londres,
Frankfurt y Paris.

La integridad es el signo distintivo de la "cultura" de una empresa, un valor
gue se refleja, por ejemplo, en el cambio en el sistema de tarifas después de
haber abandonado Spencer Stuart y haber puesto en marcha su propia
empresa en 1964.

«No me gusta un sistema en el que se cobra un porcentaje del salario de la
persona a quien estas buscando y solo cobras si encuentras a alguien que el
cliente acaba contratando —explica Zehnder—, porque eso genera una presion
para "encontrar" a las personas que pidan el salario mas elevado —sean o no
las mas cualificadas— y asi conseguir la comisién mas elevada.»

Asi pues, Zehnder no tuvo problema alguno en reestructurar el sistema
para asegurarse de que el Unico criterio de seleccién era la idoneidad del
candidato. Es por esto por lo que, desde sus mismos comienzos, Egon Zehnder
Internacional ha cobrado a sus clientes una tarifa plana que depende
exclusivamente de la complejidad de la blsqueda.

Este sistema permite que sus asesores centren toda su atencion en la
busqueda del candidato mas cualificado en lugar del mas remunerado aunque
ello, obviamente, también significa que, a veces, cobren menos de lo que lo
haria otra empresa. Pero, en opinion de su director general, Daniel Meiland,
esta merma no hace mas que aumentar la confianza del cliente. «La tarifa se
basa en su confianza en el asesor y en la empresa —prosigue Meiland—. Pero,
en tanto que profesionales, debemos ser coherentes: no podemos tener una
politica el 70% de las veces y otra politica diferente el resto del tiempo.»

No obstante, esto también repercute positivamente en la relacion a largo
plazo con el cliente. Lee Pomeroy, de la oficina de Egon Zehnder de Nueva
York, comenta que la blusqueda —relativamente sencilla— de un director de
investigacion para un gran banco de los Estados Unidos supuso una minuta de
110.000 dolares (cuando el primer afio de salario de aquel puesto era de un
millén de dodlares y en otra empresa habria supuesto una comisién de 330.000
dolares).

Pero, segun Pomeroy: «si bien la tarifa era baja comparada con lo que
podriamos haber facturado en funcién de los criterios imperantes en el sector,
recibimos otros dos encargos del mismo banco por los que cobramos tarifas de
150.000 délares, pues se trataba de busquedas internacionales de naturaleza
algo méas compleja».

Por otra parte, la empresa también contribuye al desarrollo de la sociedad,
alentando a los asesores a hacer busquedas pro bono [en aras del bien publico]
para organizaciones sin fines de lucro, como hospitales, universidades y el
mismo gobierno. «Nuestra empresa no se centra exclusivamente en el beneficio
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econdémico —subraya Victor Loewenstein—. La oficina de Nueva York ha
asumido muchas iniciativas pro bono buscando profesionales especializados
para este tipo de clientes.»

Estas iniciativas tienen sus beneficios indirectos porque, en el curso de tal
trabajo, los asesores de la empresa «estan mostrando su competencia personal
asi como su entrega al servicio de los demas— sefiala Egon Zehnder—. Nada
es mas importante para atraer nuevos clientes que ver a talentos trabajando
desinteresadamente».

Eso expresa claramente la tactica de Egon Zehnder International para
ampliar su negocio mediante la expansion natural de su red de relaciones. En
términos ordinarios, la empresa parece carecer de una estrategia de marketing,
ya que nunca hace publicidad y suele ser reticente a aparecer en la prensa.
Pero, en lugar de los esfuerzos normales de promocion, los asesores y socios
de la empresa establecen redes de contactos durante el ejercicio normal de su
profesion y su trabajo en la comunidad. Los empleados de la compafiia son
especialistas en el establecimiento de redes.

El pecado capital

La lealtad define la relacién existente entre el personal de Egon Zehnder
International y la empresa. La compafiia todavia no ha cerrado una oficina por
falta de beneficios. Es cierto que, por ejemplo, a comienzos de los afios
noventa las oficinas méas pequefias estaban funcionando a bajo rendimiento,
pero la compafia las mantuvo como parte de su politica global de no despedir a
nadie, una politica que contrasta con la seguida por el resto del sector, en
donde son frecuentes los despidos en tiempos duros.

Como dice Meiland: «Otras empresas del sector despiden a sus asesores
apenas baja el mercado. Ellos se dirigen a nuestros empleados con la intencién
de captarlos, pero nosotros no hacemos lo mismo. Nosotros no estamos
interesados en contratar bases de datos vivientes. ¢Y coémo mantenemos a
nuestro personal? Nuestros trabajadores dicen: "Esta es la mejor empresa en la
que podria estar. Aqui me siento bien". Esta es, en suma, una empresa segura
y todo el mundo lo sabe».

Y con la seguridad viene la obligacion. Existe obviamente un peligro en la
combinacién entre la inmovilidad y un sistema de remuneracién que compensa
por igual a todo el mundo sin tener en cuenta los esfuerzos concretos que
realizan. Es por esto por lo que el hecho de holgazanear se considera un
pecado capital. Como dice Zehnder: «El sistema sélo funciona si todos nos
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entregamos por completo. Si uno trabaja duro, el crimen no reside en la falta de
éxito sino en el hecho de que alguien viva de los demas».

En un grupo de estas caracteristicas, «la presién y el agobio de los
compaferos» —en palabras de uno de los socios— resulta estimulante para las
personas que no hacen lo que deben. Cuando alguien parece estar
holgazaneando, recibe una advertencia. Y, segun sefiala Meiland: «yo le puedo
decir a uno: "no parece que haya una proporcion entre el tiempo que pasas
aqui y el nimero de clientes con los que hablas"».

Y, en el caso de que esto no dé resultado, la persona en cuestion es
puesta a prueba cobrando una parte de su salario que, en el caso de un
veterano de diez afos, por ejemplo, puede llegar a convertirse en el de alguien
con una antigliedad de cinco y, en el caso de que siga sin mejorar, podria verse
reducido al de alguien con tres afios de antigiedad. Pero hay que decir que eso
s6lo ocurre en muy contadas ocasiones, gracias a la lealtad y sensacion de
COmpromiso con NOsotros mismos y con nuestros compafieros que se vive en la
empresa.

El hecho de que las personas entren en nuestra empresa con la intenciéon
de quedarse genera la sensacion de que la empresa es una especie de familia.
Como dijo uno de ellos: «sabemos que trabajaremos juntos durante muchos
afios y, en consecuencia, nos preocupamos por invertir tiempo y esfuerzo en la
consolidacion de nuestras relaciones».

La consolidacién de las relaciones es uno de los puntos mas importantes
de los encuentros semestrales que solemos celebrar reuniendo a todos
nuestros socios y asesores, en los que se presenta a los recién llegados. Estas
reuniones empiezan con una especie de ceremonia, un pase de diapositivas de
la vida de cada uno de los nuevos asesores que incluye imagenes de su
infancia. «Lo cual nos ofrece la posibilidad de conocerles —explica
Fernandez—Ardoz—. Eso es muy importante, porque nuestro personal es
nuestro Unico recurso.»

Y todo esto va estableciendo vinculos emocionales. «Las personas mas
eficaces no nos abandonan —dice Zehnder—, sino que se quedan con
nosotros porque aman la "cultura" de nuestra empresa, En ella se sienten como
en una familia y nosotros conocemos los problemas por los que estan
atravesando, sus crisis familiares, sus enfermedades y los problemas de sus
hijos.»

Por ejemplo, cuando una de las asesoras de la delegacion de Nueva York
se tomdé un permiso de maternidad sus compafieros se aprestaron
voluntariamente a asumir y concluir el trabajo que tenia pendiente, «ayudando
—como dijo uno de ellos— a una colega y una amiga». Cuando Victor
Loewenstein padecid una seria enfermedad que requiri6 una urgente
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intervencion quirdrgica, toda la empresa estaba diariamente al tanto de su
estado de salud. Y cuando a uno de los nuevos asesores de Canada se le
diagnosticd un cancer durante el examen médico previo a la contratacion, no
por ello dej6 de contratarsele, y se le mantuvo en némina durante los tres afios
que luché con la enfermedad que acabd con su vida.

Segun dice Ferndndez—Araoz: «todos nosotros sentimos una gran
preocupacion personal por los demés». Y esa preocupacion se aplica también
al equilibrio entre el trabajo y el resto de la vida porque, aunque la empresa se
halle en la clspide de su sector, su "cultura" desalienta abiertamente la adiccién
al trabajo que termina socavando toda vida familiar.

«Hace veinte o treinta afios las personas estaban dispuestas a renunciar a
todo —la familia, el matrimonio y su tiempo privado—en aras del éxito de la
empresa —comenta Zéhnder—. Hoy en dia, si alguien les pidiera que lo
abandonaran todo no dudarian en responder que estan equivocados.»

El clima familiar de la empresa procede, en parte, de la democratizacion
del poder. Como dice uno de los socios: «lo que nosotros hacemos en la
cuspide es lo mismo que hacemos en cualquier otro nivel, ya que todos
desempefiamos aproximadamente el mismo trabajo y poco importa la
antigliedad de la persona o cuales sean sus titulos». En opinién de Philip
Vivian, de la oficina de Londres, esta forma de compartir el trabajo «consolida
relaciones verticalmente muy fuertes, dejando que la estabilidad y la estructura
de los salarios las consolide horizontalmente». De este modo, el organigrama
de la compafiia es mas reticular que jerarquico.

Cuando se necesita ayuda

El funcionamiento de Egon Zehnder International requiere un extraordinario
nivel de colaboracién y de cooperacion, una comunicacion sincera, un talante
abierto para aprovechar la diversidad y para trabajar en equipo. Su estrategia
de desarrollo se basa en su habilidad para establecer y desarrollar una red de
relaciones y en el impulso colectivo hecesario para mejorar el rendimiento.

Pero el enfoque que equipara los salarios de la empresa sélo funciona si
todo el mundo actiia de modo honrado y responsable. La misma indole de su
trabajo —localizar a la persona mas adecuada para desempefiar una
determinada tarea— exige habilidad, empatia, exactitud intuitiva y conocimiento
de la empresa en cuestion. Y el hecho de fomentar las relaciones a largo plazo
con los clientes nos permite atender continuadamente a sus necesidades. Poco
debe, pues, extrafiarnos que Daniel Meiland concluya que «la inteligencia
emocional constituye un requisito esencial de nuestro trabajo».
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¢ Coémo funciona en la practica el enfoque en la inteligencia emocional? Si
prestamos atencidn al modo en que la empresa contrata a sus empleados nos
daremos cuenta de que se ocupa de calibrar la quimica existente entre una
organizacion y un posible candidato. Y el cuidado que ponen en evaluar las
ofertas de los distintos candidatos ilustra a la perfeccion una aplicacién practica
de la inteligencia emocional.

Hay empresas que recompensan la contratacion del personal de otras
firmas similares que pueden comenzar a trabajar en seguida, pero en Egon
Zehnder International esto no es lo importante. Ellos nunca captan a personas
gue hayan trabajado para otras empresas dedicadas al sector. Como dijo cierto
asesor: «el criterio central que utilizamos para reclutar a un nuevo asesor no se
centra tanto en su capacidad para generar dinero desde el mismo momento del
contrato como en sus cualidades personales».

Existen, pues, ciertos requisitos umbral que tienen que ver con el intelecto
y la experiencia ya que, al igual que ocurre con cualquier otro trabajo del estilo,
el cociente intelectual, el elevado nivel de complejidad cognitiva, resulta
sumamente importante. En este sentido, todos los contratados tienen un
historial de éxito en otra empresa y al menos dos titulos (normalmente una
licenciatura en gestion empresarial y otra en derecho en alguna universidad de
élite y el 25% de ellos tienen también algun doctorado). Pero, en cualquiera de
los casos, el elevado nivel de cualificacion intelectual y de destreza practica de
los posibles candidatos no es mas que un requisito.

Un radar humano

Lo normal es que un nuevo asesor sea entrevistado por unas veinte y, a
veces, hasta cuarenta asesores o socios de la empresa de unos cinco paises
diferentes. El mismo Zehnder mantiene unas 150 entrevistas de este tipo al
afo. Y, aunque su opinidon no puede vetar a nadie, en una o dos ocasiones ha
cuestionado seriamente a algunos de los candidatos propuestos.

«Para trabajar en este tipo de empresa se requiere una especie de radar,
pero eso es algo que solo se desarrolla con la experiencia —sefiala Zehnder—.
Nuestra gente debe ser diligente para llevar a cabo su trabajo, y su intuicién va
desarrollandose con el tiempo.»

Cada socio que debe entrevistar a un posible candidato lo evalla en
funcién de cuatro grandes dimensiones. La primera de ellas es meramente
cognitiva (y tiene que ver con cualidades tales como la resolucion de
problemas, el razonamiento logico y la capacidad analitica), mientras que las
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otras tienen que ver con la inteligencia emocional. Entre ellas cabe destacar las
siguientes:

» Establecer relaciones de equipo: Trabajar en equipo: tener confianza
en si mismo, presencia y estilo; ser empatico y saber escuchar; saber vender
una idea; madurez e integridad

» Hacer que las cosas funcionen: Ser una persona automotivada y con el
empuje, la energia y la iniciativa necesaria para alcanzar resultados; sensatez y
sentido comun; ser independiente, emprendedor e imaginativo; tener potencial
de liderazgo

» Ajuste personal: Poseer las cualidades de amigo, colega y socio; ser
honrado y consecuente con los propios valores; estar adecuadamente
motivado; ser sociable y tener "chispa" y sentido de humor; ser humilde; tener
una vida personal plena e intereses ajenos a la empresa; comprender la
empresay sus valores

En este sentido, el listdbn es elevado y por una buena razén. «Es como
reunir a una familia —dice Fernandez—Ardoz—. Nosotros tenemos que pensar
a largo plazo. No queremos contratar a alguien porque una determinada oficina
tenga mucho trabajo y necesite ayuda, sino que queremos personas que
puedan terminar convirtiéndose en socios.»

Egon Zehnder es mas directo: «en nuestra empresa solo hay lugar para
celosos miembros de familia». Y ésta no es una mera retoérica hueca porque los
datos acumulados evidencian que el 90% de los asesores contratados han
terminado convirtiéndose en socios. El nUmero de los que han abandonado la
empresa gira en torno al 3% —en comparacion con el 30% habitual del resto
del sector—, un campo en el que cualquiera que posea una agenda electronica
bastante llena de datos puede abrir su propia empresa.

En opinion de Zehnder: «Antes de contratarle, yo mismo sostengo una
entrevista de unas dos horas con cada nuevo asesor. Quiero saber cuales son
sus aficiones, saber si le gusta la 6pera, qué libros lee, cuéles son sus valores y
si son capaces o no de defenderlos».

Detras de este objetivo empresarial existe un objetivo personal y Zehnder
es muy claro a este respecto: «Yo quiero divertirme haciendo mi trabajo, quiero
trabajar con personas a las que pueda invitar a cenar un fin de semana. En mi
profesidon uno tiene que poder confiar en sus comparfieros. Quiero estar con
personas que me gusten, personas con quienes pudiera permanecer hasta las
tres de la madrugada aunque me hallara agotado».
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UNA BREVE NOTA FINAL

Al igual que ocurre con los organismos, las organizaciones también tienen
su nacimiento, su periodo de desarrollo a través de diferentes fases, su
madurez y su muerte. Asi pues, las empresas disponen de su propio periodo
vital y, si vemos lo que ha ocurrido en el pasado, dentro de unos cuarenta afos,
dos terceras partes de las empresas de Fortune 500 habran dejado ya de
existir.

Es muy probable, por tanto, que sélo sobrevivan las empresas mejor
preparadas y en este sentido —como ya hemos visto—, el ingrediente
fundamental de una organizacién realmente eficaz es una adecuada dosis de
inteligencia emocional.

Existen numerosos factores patdgenos que pueden resultar fatales para
una empresa: convulsiones del mercado, una estrategia miope, opas hostiles®,
aparicién de nuevas e imprevistas tecnologias etcétera, etcétera, etcétera. Pero
el equivalente organizativo del sistema inmunolégico, el factor que hace mas
vulnerable a una empresa siempre radica en la escasez de inteligencia
emocional.

Es por esto por lo que la inteligencia emocional también es la vacuna que
puede preservar la salud y alentar el desarrollo de una empresa. En este
sentido, la empresa que se conozca y se regule a si misma, que tenga la
motivacion, la empatia, la apertura y el adecuado liderazgo, podra adaptarse
con mucha mas facilidad a los cambios que le depare el futuro.

Y esto, a su vez, supone una recompensa para las personas
emocionalmente inteligentes.

El viejo estilo de hacer negocios ha dejado ya de funcionar y los retos cada
vez mas complejos de la economia mundial nos obligan a adaptarnos a las
nuevas reglas. En la medida en que el cambio se acelera, las normas de la
vieja economia, segun las cuales el trabajo es algo opuesto a la direccién y el
salario de los trabajadores depende de sus habilidades estan debilitandose. Las
jerarquias se metamorfosean en redes; el trabajo y la gestion estan
comenzando a articularse en torno a equipos; el salario empieza a depender de
una nueva mezcla de opciones, incentivos y participacion, y las habilidades

20 OPA: oferta publica de adquisicién de una empresa. Se llama "hostil" cuando otra empresa
fuerza su adquisicion contra la voluntad de sus propietarios actuales (N. de los T).
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antes estables, comienzan a dejar lugar a un aprendizaje que dura toda la vida
y el trabajo fijo empieza a transformarse en una carrera fluida.

Y, para superar esta transformacion, también habra que modificar todos los
rasgos necesarios, exceptuando la excelencia. Todos estos cambios reflejan la
importancia de la inteligencia emocional. La presién de la competicion nos
obliga a valorar a las personas automotivadas, con iniciativa, que tienen el
impulso interno necesario para superarse a si mismas y ser optimistas ante los
estancamientos y los retrocesos. La necesidad de servir adecuadamente a los
clientes y los consumidores, y de trabajar creativamente con un espectro cada
vez mas amplio de personas, pone a la empatia en la palestra de las
necesidades esenciales.

Asimismo, la transformacién de la vieja estructura organizativa del
organigrama jerarquico en una red mandalica y la creciente importancia del
trabajo en equipo revaloriza el peso de habilidades tradicionales como el
establecimiento de vinculos, la influencia y la colaboracion.

Y esto supone un reto que también deberd afrontar el nuevo liderazgo,
porque las capacidades de los lideres del siglo XXI diferiran radicalmente de las
de hoy en dia. Tengamos en cuenta, en este sentido, que habilidades hoy tan
importantes como la catalizacion del cambio, el aprovechamiento de la
diversidad y la capacidad de trabajar en equipo, acaban de entrar en escena en
la dltima década.

Nuestros hijos y el futuro de mundo laboral

¢,Como podemos educar mejor a nuestros hijos para el mercado laboral
gque se avecina? Tal vez esto pudiera llevarse a cabo poniendo en marcha una
especie de alfabetizacion emocional de nuestros hijos y de promover el
desarrollo de las habilidades emocionales de quienes ya se han integrado al
mundo del trabajo. Dado, pues, que la inteligencia emocional constituye un hito
esencial para el futuro de nuestros hijos, convendra repensar la nocion de los
"fundamentos" de la educacion.

Los padres de todo el mundo estan despertando a la necesidad de una
formacion méas amplia que la que ofrecen habitualmente los planes de estudio
tradicionales. Segun el Collaborative for Social and Emotional Learning de la
Universidad de lllinois, en Chicago, son miles las escuelas de los Estados
Unidos que actualmente estan trabajando con mas de ciento cincuenta
programas diferentes de alfabetizacion emocional. Y algo parecido ocurre
también en Asia, Europa, el Préximo Oriente, América y Australia.
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Tal vez el enfoque mas visionario sea el que nos proporcionen los
programas que cuentan con la colaboracion de los gobiernos locales, las
escuelas y el mundo empresarial, y que estan orientados a elevar el nivel
colectivo de inteligencia emocional de la comunidad. En este sentido, el estado
de Rhode Island, por ejemplo, acaba de poner en marcha una iniciativa
destinada a promover la inteligencia emocional en lugares tan diversos como
las escuelas, las prisiones, los hospitales, las instituciones de salud mental y los
programas de formacion laboral.

Por su parte, las empresas mas despiertas estan comprendiendo también
la importancia de que las escuelas se ocupen de la educacion emacional de sus
futuros empleados. No resulta dificil aventurar la posibilidad de que el mundo
empresarial se una para promover programas de alfabetizacion emocional que
expresen buena voluntad al tiempo que constituyen una inversién practica para
el futuro. Porque si las escuelas se ocupan preventivamente del tema ayudando
a sus alumnos a dominar los principios de la salud emocional, sera la empresa
la que deba resolverlo de manera terapéutica cuando estos muchachos entren
en el mundo laboral. Y cualquier enfoque que se centre en ayudar a las
escuelas a ensefiar estas capacidades so6lo puede redundar en el aumento del
civismo y la prosperidad econdémica de la comunidad.

La empresa del mafiana: la organizacion virtual

So6lo podremos vislumbrar los resultados de la inteligencia emocional
cuando las organizaciones comiencen a depender del talento y la creatividad de
trabajadores que funcionen de manera auténoma. Hoy en dia, el 77% de los
estadounidenses son "trabajadores del conocimiento”, es decir, personas cuyo
trabajo no depende de lo que les diga alguien sino de si mismos.Y la creciente
popularidad del teletrabajo esta acelerando esta tendencia. Pero la autonomia
sélo es posible si va de la mano del autocontrol, la confiabilidad y la integridad.
Y cuando las personas trabajen menos "para la empresa" y mas para si
mismas, la inteligencia emocional resultard esencial para mantener unas
relaciones vitales para la supervivencia. Estos trabajadores auténomos nos
permiten pensar un futuro que se asemeja al funcionamiento del sistema
inmunolégico, en donde células errantes descubren una necesidad urgente y se
relinen espontdneamente para satisfacer esta necesidad y terminar disipandose
una vez hayan concluido su trabajo. En el contexto de una empresa, este tipo
de grupos —cada uno con una combinacion diferente de talentos y destrezas—
pueden aparecer en cualquier lugar en que lo requiera la empresa y
desaparecer una vez hayan cumplido su funcion. Se trata de una modalidad de
funcionamiento que ya esta en marcha en la industria del espectaculo, donde
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una seudoempresa se congrega durante el tiempo que dura un proyecto para
terminar luego disolviéndose. Son muchas las personas que creen que éste
sera un modo normal de trabajo en el futuro. Estos equipos virtuales pueden ser
especialmente agiles porgue no son dirigidos por quien simplemente tiene el
titulo de "director" sino por quien posee las habilidades necesarias. Son muchas
las organizaciones en las que estan proliferando los grupos ad hoc y las tasks
forces?* mientras que otras estan creando las condiciones que posibilitan su
aparicion reuniendo a las personas para hablar y compartir informacion e ideas.

La cuestion es si el nuevo mundo del trabajo se convertira en algo cada
vez mas sombrio, un entorno cuyas presiones laborales terminaran
despojandonos de la sensacion de seguridad y de los placeres mas sencillos de
nuestra vida, o si, frente a esta nueva realidad, podremos encontrar formas de
trabajar que resulten estimulantes, plenas y nutricias.

Una altima consideracion

La buena noticia es que la inteligencia emocional puede aprenderse. Y, en
un momento en el que la "estabilidad laboral" parece haberse convertido en una
rareza, estas habilidades pueden agregarse a nuestro equipo de supervivencia
individual.

Por otra parte, el hecho de que las habilidades emocionales puedan
valorarse y mejorarse nos sugiere un entorno laboral en el que el rendimiento
—Y, en consecuencia, la competitividad— puede actualizarse. Es necesaria una
habilidad emocional que se halle sintonizada con el mundo de la organizacion.

A nivel individual, es posible identificar, valorar y actualizar la inteligencia
emocional. A nivel de grupo, esto exige poner a punto la dindmica interpersonal
gue aumenta la inteligencia de los grupos. Y, por dltimo, a nivel organizativo
implica revisar la jerarquia de valores que convierten a la inteligencia emocional
en una prioridad en lo que concierne a contratacion, formacion y desarrollo,
evaluacién del rendimiento y ascensos.

Obviamente, la inteligencia emocional no es ninguna panacea Yy, en
consecuencia, no nos proporciona la menor garantia de aumentar la cuota de
mercado o de tener una economia mas saneada. La ecologia de una
organizacion es algo sumamente fluido y complejo, y no existe ningun tipo de
intervencion o cambio individual que pueda resolver todos los problemas. Pero,
como dice el refran, «todo se hace con personas», y cuando ignoramos el factor
humano las cosas dejan de funcionar como deberian. En los afios venideros,
las empresas que fomenten mejor la colaboracién entre sus empleados mejor

2L Grupos para tarea especifica (N. delos T.).
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seran mas competitivas, algo para lo cual la inteligencia emocional resulta
absolutamente esencial.

Pero, independientemente de la empresa para la que trabajemos, las
habilidades de la inteligencia emocional resultan esenciales para sobrevivir y
mantener intacta nuestra humanidad y nuestra cordura. Y estas competencias
pueden ayudarnos no so6lo a competir mas adecuadamente sino también a
disfrutar de nuestro trabajo en un entorno laboral que se halla en continuo
proceso de cambio.
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Inteligencia emocional

El término "inteligencia emocional” se refiere a la capacidad de reconocer
nuestros propios sentimientos, los sentimientos de los demas, motivarnos y
manejar adecuadamente las relaciones que sostenemos con los demas y con
nosotros mismos. Se trata de un término, pues, que engloba habilidades muy
distintas —aunque complementarias— a la inteligencia académica, la
capacidad exclusivamente cognitiva medida por el cociente intelectual. En este
sentido, hay personas que son cognitivamente muy inteligentes pero que, al
adolecer de inteligencia emocional, terminan trabajando para otros con
cocientes intelectuales inferiores pero que poseen una inteligencia emocional
superior a la suya.

Estos dos tipos de inteligencia, la intelectual y la emocional, expresan la
actividad de regiones diferentes del cerebro. El intelecto se basa
exclusivamente en el funcionamiento del neocértex, el estrato evolutivamente
mas reciente que recubre la superficie del cerebro, mientras que los centros
emocionales ocupan un lugar inferior en la regién subcortical mas antigua. La
inteligencia emocional, por Ultimo, esta relacionada con el funcionamiento
concertado y arménico entre los centros emocionales y los centros
intelectuales.

El primero de los grandes teéricos del campo de la inteligencia que sefialé
la diferencia existente entre las capacidades intelectuales y las emocionales fue
Howard Gardner, psicologo de Harvard que, en 1983, propuso un modelo
ampliamente difundido, llamado «inteligencia multiple». Su lista de siete tipos
de inteligencia no sélo incluia las habilidades verbales y matematicas, sino
también dos modalidades de inteligencia "personal”: el conocimiento del propio
mundo interno y la inteligencia social.

Los psicologos Peter Salovey, de Yale, y John Mayer, que hoy en dia
trabaja en la Universidad de New Hampshire2 propusieron en 1990 una teoria
cque tenia en cuenta la inteligencia emocional; en los afios ochenta, el
psicoélogo israeli Reuven Bar—On cred otro modelo que adelantaba el concepto
de "inteligencia emocional"l y, en los ultimos afios, son varios los tedricos que
han presentado variaciones sobre el mismo tema.

Salovey y Mayer definieron a la inteligencia emocional como la capacidad
de controlar y regular los sentimientos de uno mismo y de los demas, y
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utilizarlos como guia del pensamiento y la accién. Mientras ellos siguen
perfilando su teoria, yo he adaptado su modelo a una versidon que me parece
mas Util para comprender la forma en que estos talentos influyen en el mundo
laboral, una versién que incluye las siguientes cinco habilidades emocionales y
sociales bésicas:

« Conciencia de si mismo: Capacidad de saber lo que estamos sintiendo
en un determinado momento y de utilizar nuestras preferencias para guiar la
toma de decisiones basada en una evaluacion realista de nuestras capacidades
y en una sensacion bien asentada de confianza en nosotros mismos

« Autorregulacion: Manejar nuestras emociones para que faciliten la tarea
gue estemos llevando a cabo y no interfieran con ella; ser conscientes y
demorar la gratificacibn en nuestra busqueda de objetivos; ser capaces de
recuperarnos prontamente del estrés emocional

e Motivacién: Utilizar nuestras preferencias méas profundas para
encaminarnos hacia nuestros objetivos, ayudarnos a tomar iniciativas, ser mas
eficaces y perseverar a pesar de los contratiempos y las frustraciones que se
presenten

« Empatia: Darse cuenta de lo que estan sintiendo las personas, ser
capaces de ponerse en su lugar y cultivar la relacion y el ajuste con una amplia
diversidad de personas

« Habilidades sociales: Manejar bien las emociones en las relaciones,
interpretando adecuadamente las situaciones y las redes sociales; interactuar
fluidamente; utilizar estas habilidades para persuadir, dirigir, negociar y resolver
disputas; cooperar y trabajar en equipo
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Calcular las competencias de los trabajadores "estrella”

Existen dos niveles de habilidad laboral y, en consecuencia, dos tipos de
modelos de habilidad laboral. Uno de ellos —que es, por cierto, el mas
extendido en el mundo empresarial— valora las habilidades umbral, las
habilidades que las personas necesitan para acceder a un trabajo concreto. Se
trata de las habilidades minimas necesarias para llevar a cabo adecuadamente
las tareas asociadas a una determinada funcion.

El otro tipo de modelo de habilidad laboral se refiere a las habilidades
distintivas, las capacidades que muestran los trabajadores "estrella" y que los
diferencian de los trabajadores promedio. Estas son las habilidades que
necesita una persona en un determinado puesto para alcanzar un nivel de
rendimiento sobresaliente.

Por ejemplo, el elevado nivel de especializacion técnica necesario para
desempefiar cualquier trabajo tecnolégico en el ambito de la informética
constituye una habilidad umbral. Pero las dos habilidades necesarias para que
alguien alcance la excelencia en ese dominio profesional son el impulso para
mejorar y la capacidad de persuadir e influir sobre los demas... ambas
francamente emocionales.

Y, aunque son buenos indicadores generales, las listas de habilidades no
nos dicen exactamente como contribuye cada uno de los ingredientes que las
componen a un resultado sobresaliente. En este sentido, los mejores datos nos
los proporcionan los estudios sobre habilidades que se ocupan de ponderar el
peso relativo de cada uno de los elementos compositivos que diferencian a los
trabajadores "estrella" de los trabajadores promedio. Asi pues, por ejemplo, una
determinada competencia cognitiva puede ser tres veces mas importante que
una competencia emocional —o viceversa— en su papel de catalizador del
resultado "estrella”.

Para comprender con més detalle la contribucion de la habilidad emocional
a la excelencia solicité la ayuda de Ruth Jacobs y Wei Chen, investigadores de
Hay/McBer, en Boston, que volvieron a analizar los datos recopilados acerca de
la habilidad en cuarenta empresas para evaluar el peso relativo de cada una de
las habilidades que permitian diferenciar a los trabajadores "estrella" de los
trabajadores promedio.

Los resultados demostraron que el peso relativo de las habilidades
puramente cognitivas era de un 27% mas frecuente en los trabajadores
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"estrella" que en los promedio, un porcentaje que, en el caso de las habilidades
emocionales, alcanzaba el 53%. Dicho en otras palabras, el peso ponderado de
las habilidades emocionales en la excelencia parece ser dos veces mas
importante que la experiencia y las actividades exclusivamente intelectuales.

Esta estimacién cuadra perfectamente con el resultado de mi propio
analisis al respecto (descrito en el capitulo 2) y, en consecuencia, considero
gue esta regla empirica refleja muy adecuadamente, en términos muy
generales, la importancia de las habilidades emocionales en el resultado de los
trabajadores "estrella”.

Estos hallazgos sobre el peso de la habilidad emocional se ajustan
perfectamente a un modelo general que demuestran también otros estudios
empiricos acerca de la excelencia laboral, ya que los datos, recogidos de una
multitud de fuentes diferentes, sugieren que las habilidades emocionales juegan
un papel mucho méas importante en el rendimiento laboral 6ptimo que las
habilidades cognitivas y que la experiencia técnica.

Richard Boyatzis, de la Weatherhead School of Management de la Case
Western Reserve University, llevd a cabo un estudio ya clasico con mas de dos
mil supervisores, jefes intermedios y ejecutivos pertenecientes a doce
empresas diferentes, segun el cual, s6lo dos de las dieciséis habilidades que
diferenciaban a los trabajadores "estrella" de los normales no eran de indole
emocional.

Ese mismo resultado volvié a aparecer en un analisis a gran escala de las
cualidades distintivas de los trabajadores "estrella" realizado por Lyle Spencer
Jr, director de investigacion y tecnologia de Hay/McBer. Este andlisis incluye
estudios de habilidad llevados a cabo en doscientas ochenta y seis empresas,
dos tercios de las cuales se hallan enclavadas en los Estados Unidos mientras
que el tercio restante estaban distribuidas por veinte paises diferentes. Este
estudio se ocupaba de analizar las habilidades "estrella" en tareas directivas —
desde supervisores hasta directores generales—, personal de ventas y
marketing, profesionales cientificos y técnicos, profesionales de la salud,
funcionarios del gobierno y del &mbito educativo; incluso ministros de
organizaciones religiosas.

El estudio de Spencer identificé veintiuna habilidades genéricas, dieciocho
de las cuales estaban basadas en la inteligencia emocional mientras que dos
de las tres habilidades cognitivas restantes eran de indole intelectual (la
habilidad analitica y el pensamiento conceptual) y la tercera era la
especializacion técnica. En otras palabras, la inmensa mayoria (mas del 80%)
de las habilidades generales que distinguen a los trabajadores "estrella" de los
trabajadores promedio no dependen de habilidades estrictamente cognitivas
sino de la inteligencia emocional.
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Por su parte, Marilyn Gowing, directora del centro de recursos y desarrollo
personal del Departamento de Relaciones Humanas de los EE.UU., llevé a
cabo un analisis exhaustivo, en el ambito de los trabajos funcionariales, de las
habilidades distintivas propias de los trabajadores "estrella". Luego, Robert
Buche—le —economista del Smith College, que analiz6 esos datos para mi
investigacion— calculo la relacién existente entre la competencia técnica y las
habilidades interpersonales que diferencian a los trabajadores sobresalientes
en todos los niveles del escalafon.

Este analisis permitié determinar que, en lo que respecta a los puestos de
nivel inferior (como obreros y oficinistas), las habilidades técnicas parecen tener
mas importancia que las relaciones interpersonales pero, en los niveles
superiores (profesionales liberales o directivos), éstas importan mas que
aquéllas, algo que todavia resulta mas evidente en el caso de las ocupaciones
de nivel superior.

También solicité a Lyle Spencer Jr. y Wei Chen, de la delegacion de
Hay/McBer de Boston, otro estudio sobre la importancia de la habilidad
emocional en los niveles directivos, un estudio que se centr6 en mas de
trescientos ejecutivos de nivel superior integrados en quince empresas
multinacionales y puso en evidencia la existencia de seis habilidades
emocionales fundamentales: influencia, direccidn de equipos, conciencia
organizativa, confianza en uno mismo, motivaciéon de logro y liderazgo.

Como demostré el analisis realizado por David McClelland sobre los
trabajadores "estrella" de los niveles ejecutivos superiores (descritos en el
capitulo 3), estas habilidades estan ligadas a un amplio espectro de puntos
fuertes de la inteligencia emocional, desde la conciencia de si mismo y la
motivacidén hasta la conciencia social y las habilidades sociales. Y, si bien este
estudio no llegd a identificar la habilidad de la autorregulacion entre los
trabajadores "estrella”, si que llegd a determinar que la adaptabilidad —
perteneciente al mismo grupo de habilidades emocionales que la
autorregulacion— era, entre ellos, un 57% mas comun (un hallazgo que
también se ha reproducido en otros analisis realizados con el mismo objetivo).

De todos estos estudios se deduce, pues, que ni la especializacion técnica
ni la capacidad intelectual nos permiten distinguir los trabajadores "estrella" de
los normales, aunque si que cabe sefialar entre aquéllos una superioridad de
un 13% en ciertas habilidades cognitivas como el reconocimiento de pautas y el
pensamiento "global" (algo que también han corroborado otros estu—dios).2
Subrayemos, por ultimo, que los trabajadores "estrella” mostraban un resultado
un 12% inferior en lo que respecta a capacidades deductivas del tipo «si...
entonces».
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APENDICE 3

Género y empatia

Las mujeres suelen mostrar mayor habilidad que los hombres en ciertas
competencias interpersonales, al menos en culturas como la de los Estados
Unidos, en donde las chicas son educadas para permanecer mas en contacto
con los sentimientos y sus matices que los chicos. ¢ Pero debemos concluir, por
ello, que las mujeres sean mas empaticas que los hombres?

En efecto, esto es lo que suele ocurrir, aunque no se trata de una regla
absoluta. La creencia popular que sostiene que las mujeres se hallan
naturalmente mas conectadas que los hombres con el mundo de los
sentimientos tiene cierto fundamento empirico, aunque hay que sefialar que en
el entorno laboral existen dos notables excepciones. Porgue no existe la menor
diferencia de género cuando las personas tratan de ocultar sus verdaderos
sentimientos ni tampoco hay diferencia alguna cuando se trata de captar los
pensamientos tacitos de una persona con la que nos estamos relacionando.

Convendria comenzar advirtiendo que la comparacion de las campanas de
Gauss correspondientes a la distribucion normal de cualquier dimensién
psicolégica de los hombres y las mujeres presenta un solapamiento que revela
muchas maés similitudes que diferencias y que éstas sélo se manifiestan en
ambos extremos. Esto significa, por ejemplo, que mientras las mujeres
promedio puede ser mejores que los hombres en lo que respecta a ciertas
habilidades emocionales y que exista una diferencia estadistica—mente
significativa entre ambos grupos, hay hombres que son mejores que la mayor
parte de las mujeres.

Veamos ahora concretamente los datos concernientes a la empatia
extraidos de decenas de estudios que parecen tan confusos como
clarificadores. Digamos, por una parte, que el hecho de que las mujeres
sobresalgan méas que los hombres depende de lo que entendamos por
"empatia’. Segun cierta acepcion, las mujeres —al menos en las culturas
occidentales—son, por término medio, mas empalicas que los hombres, es
decir, que tienen una mayor capacidad de sentir lo que estd sintiendo otra
persona. Y los datos corroboran que las mujeres tienden a experimentar esta
armonizacion espontanea de sentimientos con los demés en mayor medida que
los hombres.
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Como ha demostrado un test denominado PONS [Perfil de Sensibilidad
No—verbal] —desarrollado por Robert Rosenthal, uno de mis profesores en
Harvard, y Judith Hall, que en la actualidad trabaja en la Northeastern
University—, las mujeres también demuestran una mayor capacidad que los
hombres en lo que concierne a detectar los sentimientos fugaces de otra
persona. El test en cuestion consiste en pasar decenas de fragmentos de
videoclips que muestran a alguien que estd experimentando una determinada
reaccion emocional (una persona a quien acaba de decirsele, por ejemplo, que
ha ganado la loteria 0 que su animal doméstico favorito ha muerto). Los videos
en cuestion han sido manipulados para que las palabras no puedan escucharse
con claridad, aunque la expresién facial y el tono de voz son muy patentes. Este
tipo de investigacibn ha permitido determinar a Rosenthal y Hall que las
mujeres se desenvuelven mejor que los hombres el 80% de las veces en la
prueba de deteccion de la emocion que la persona estaba realmente
experimentando.' No obstante, esta diferencia en la interpretacion de las
emociones es mucho menos acusada cuando el video incluye pistas
emocionales mas dificiles de identificar que las expresiones faciales.

Porque hay que decir que las personas pueden controlar mejor su
expresion facial general que el tono de su voz, el lenguaje corporal o las
"microemociones" fugaces que tifien el rostro durante una fraccion de segundo.
En este sentido, cuanto mayor es el proceso de filtrado emocional, mejor es el
resultado de los hombres en la interpretacion de las emociones ajenas. Y la
capacidad de percibir este filtrado emocional resulta especialmente importante
en aquellas situaciones en las que las personas tienen motivos fundados para
ocultar sus verdaderos sentimientos, un hecho muy comun en el mundo laboral.
Son muchas, pues, las situaciones laborales cotidianas —como las ventas o la
negociacion, por ejemplo, donde las personas simplemente no pueden controlar
todos los canales corporales de expresion de las emociones— en las que las
diferencias de género en cuanto a la empatia tienden a esfumarse.

Y tampoco parece existir ninguna diferencia entre ambos sexos cuando
nos adentramos en otra dimensiéon de la empatia como la de ser capaz de
darse cuenta de los pensamientos concretos de otra persona, una tarea mas
compleja, denominada exactitud empalica, que integra habilidades tanto
cognitivas como afectivas. El método experimental utilizado para evaluar la
exactitud empatica no se limita a mostrar un retazo de una respuesta emocional
y pedir al sujeto que adivine la emocién implicada, sino que, en este caso, debe
observar el desarrollo de una conversacién y tratar de describir luego los
pensamientos —y sentimientos— no expresados verbalmente de la persona
que aparece en el video, una informacion que mas tarde sera cotejada con la
propia narracion del sujeto. Y hay que decir que, en una serie de siete
experimentos realizados en este sentido, las mujeres no exhibieron mayor
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destreza que los hombres, demostrando que la llamada "intuicion femenina"
brillaba por su ausencia. No obstante, cuando el investigador incitaba
sutiimente a las mujeres a mostrarse empéticas sugiriéndoles que la empatia es
un rasgo distintivo de la identidad femenina, la ventaja femenina aparecié
nuevamente o, dicho en otras palabras, la motivacion a parecer empaticas
volvia mas empéticas a las mujeres (probablemente porque se esforzaban
mas).

En realidad, una revision mas completa de los datos de que disponemos
acerca de las diferencias masculino—femeninas parece confirmar el hecho de
gue los hombres disponen de la misma capacidad potencial para la empatia —
aungue con menor motivacién para mostrarse empaticos— que las mujeres. Asi
pues —prosigue este mismo argumento—, en la medida en que los hombres
tienden a caer en el machismo se sienten menos motivados para mostrarse
sensibles, porque ello podria interpretarse como una sefial de "debilidad". Como
afirma William Ickes. uno de los principales investigadores de la empatia: «el
hecho de que los hombres parezcan a veces ser socialmente insensibles,
puede tener mas que ver con la imagen que desean transmitir que con la
verdadera habilidad empética que poseen».
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APENDICE 4

Estrategias para el aprovechamiento de la diversidad

No existe la menor duda —como ya hemos visto en el capitulo 7— de que
la amenaza del estereotipo ha sido la principal causa del fracaso de muchas
iniciativas —bienintencionadas, por otra parte— tendentes a dar mayores
responsabilidades a trabajadores pertenecientes a una minoria. Veamos ahora
algunas de las estrategias que parecen ser mas Utiles para sortear este
problema.

Claude Steele —psicélogo de Stanford que ha estudiado el poder de los
estereotipos— ha determinado un programa de "estrategias inteligentes"
basado en su comprension de la dinamica emocional que puede llegar a
socavar la actuacion de personas pertenecientes a grupos minoritarios, cuyos
resultados son sumamente esperanzadores. Por ejemplo, los estudiantes
negros de la Universidad de Michigan que pasaron por este programa de
formacion de diez semanas de duracion obtuvieron mejores resultados durante
su primer afio en la universidad que sus colegas del grupo de control. Veamos
ahora algunos aspectos del programa de Steele que resultan equiparables a las
estrategias utilizadas por las empresas para hacer del marco laboral un lugar
donde puedan convivir personas de todo tipo:

e Lideres optimistas: Los tutores y los supervisores contribuyen a
consolidar la capacidad de las personas que, de otro modo, podrian padecer el
estigma de la amenaza del estereotipo.

» Desafios genuinos: La asignacién de un trabajo estimulante transmite
una sensacion de respeto hacia la capacidad de la persona y demuestra que no
la estamos percibiendo a través de la lente de un estereotipo limitador. Estos
desafios deben hallarse adaptados a la capacidad de la persona y seguir un
orden de dificultad creciente, ni tan complejos como para abocar directamente
al fracaso ni tan sencillos que refuercen los peores temores de las victimas de
la amenaza del estereotipo.

« Enfasis en la formacion: Debe potenciarse la idea de que la capacidad y
la experiencia —y, en consecuencia, la habilidad concreta— s6lo se aprende
con la préactica, lo cual constituye un auténtico desafio al estereotipo que
sostiene que la capacidad inherente de una determinada persona se halla
limitada en virtud de su pertenencia a un determinado grupo.
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« Afirmar la sensacion de pertenencia: Los estereotipos negativos
alientan la sensacién de que "uno no pertenece a ese grupo" y contribuyen a
crear dudas sobre la propia aptitud para desempefiar un determinado trabajo.
En cualquier caso, la afirmacién de pertenencia debe apoyarse en las
verdaderas capacidades de la persona para el trabajo.

e Valoracion de las perspectivas multiples: La "cultura" empresarial
debe valorar explicitamente todas las contribuciones y transmitir a las personas
gue pueden ser victimas de la amenaza del estereotipo la seguridad que en esa
empresa no caben tales prejuicios.

* Modelos de rol: Las personas pertenecientes al grupo social minoritario
gue han tenido éxito transmiten el mensaje implicito de que el estereotipo
amenazador no supone ningun impedimento.

« Alentar la confianza en si mismo a través del didlogo socratico®®: En
lugar de ocuparse de enjuiciar el rendimiento, el feedback deberia establecer un
didlogo continuo con la persona para orientarla en la direccién adecuada sin

22 Este procedimiento del didlogo socratico consiste en buscar la definicién por medio del
razonamiento inductivo.

El método de la conversacién de Soécrates tenia dos momentos: la ironia y la mayéutica
(mayéutica significa el arte de la comadrona, de ayudar a dar a luz). Con la ironia se opone
a la opinién infundada y a la arrogancia de la conciencia dogmatica que cree poseer la
verdad. Consistia en hacer preguntas que, bajo la apariencia de tener en alta estima el saber
exhibido por el interlocutor, mostraban, en realidad, la inconsistencia del mismo y ponian al
interlocutor en la tesitura de tener que reconocer su ignorancia. Con la ironia, Sdcrates
intentaba minar el obstaculo para la verdad que representa la seguridad con que el hombre
comun se apoya en las ideas triviales. A esta operacion se creia con derecho Sdcrates, ya
que él mismo partia reconociendo su ignorancia. Es famoso su Sélo sé que no sé nada.
Segun se cuenta en la Apologia de Platén, cuando, preguntado el oraculo sobre quién era el
mas sabio de los griegos, respondi6 que SoOcrates, SOcrates lo interpretd en este sentido: que
él no era arrogante, que él era el Unico que reconocia su ignorancia.

La ironia es lo contrario de lo que hacian los sofistas: éstos cobraban un dinero a cambio del
saber que ofrecian; Sdcrates no cobraba nada y empezaba por quitarte el saber que creias
tener. Socrates comparaba la sofistica con el arte culinario, que busca satisfacer el paladar,
pero no se preocupa de las digestiones; mientras que su propio método, en cambio, es como
la medicina, que no se cuida de si causa dolores al paciente, con tal de restablecer su salud.

El segundo momento del método es la mayéutica, es decir, el arte de ayudar a dar a luz la
verdad. Consiste en conducir la conversacién de modo que pueda aflorar la verdad del
interior de cada uno, donde estaba latente. El hecho de que la verdad procede de nuestro
interior significa que no llegamos a poseer de verdad sino aquellas verdades que producimos
en nosotros mismos. Esta verdad que se encuentra en el interior de cada hombre no es
relativa a cada uno (Socrates se opone al relativismo sofistico), sino que es comun, es
verdad en si. En la mayéutica se trata precisamente de pasar del para mi inicial al en si. Se
trata de buscar la definicién (la esencia) de lo que se esta considerando.
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tener en cuenta lo bien o lo mal que desempefie su actividad. Asi se fortalece la
relaciébn con el tutor al tiempo que se minimiza el coste emocional de los
fracasos prematuros, una estrategia que permite ir consolidando gradualmente
la sensacién de eficacia propia.
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APENDICE 5

Ultimas consideraciones sobre la formacién

La evaluacién de la competencia emocional

Ningln método de evaluacion es perfecto. La autoevaluacion, por ejemplo,
resulta vulnerable a la parcialidad de quienes quieren parecer aptos a toda
costa. Ademas, también habria que cuestionar la fiabilidad de la autoevaluacién
de los puntos fuertes y los débiles de las propias habilidades emocionales
realizada por alguien que tiene una pobre conciencia de si mismo. No obstante,
la autoevaluacion puede ser (til (y sincera) cuando las personas confian en que
los resultados se utilizaran en su propio beneficio, y viceversa.

Las herramientas de autoevaluacién suelen incluir una "escala de
falsedad", es decir, una serie de preguntas destinadas a desenmascarar a
quienes tratan de parecer "demasiado buenos" y no dudan en responder
positivamente, por ejemplo, a enunciados del tipo «yo siempre digo la verdad».
Pero el problema es que, si bien las escalas de falsedad permiten detectar las
mentiras fla—grantes,sin embargo, no pueden revelar los autoengafios que se
derivan de una falta de conciencia de si mismo que convierte a las personas en
malos observadores de si mismos.

Como me dijo Susan Ennis, jefa de desarrollo ejecutivo del Bank Boston:
«La utilidad de la autoevaluacién depende de los objetivos. Y una cuestion
clave en ese sentido es la siguiente: "¢cémo utilizardla empresa y archivara
después los datos recogidos?" Porque el deseo de parecer idéneo pesara
indefectiblemente en las respuestas de los encuestados.

»En el caso —prosigue Ennis— de que el resultado de la autoevaluacién
sea estrictamente confidencial y se mantenga restringido a la persona que
supervisa su formacidn, sin que la empresa lo archive o tenga acceso a él, es
mas probable que la persona se muestre mas sincera —o , al menos, tan
sincera como sea capaz—, independientemente de su nivel de
autoconciencia.»

Las evaluaciones realizadas por los demas también pueden ser alterados
por otras parcialidades. En este sentido, por ejemplo, el feedback de 360
grados no siempre nos proporciona una imagen fiel de las habilidades de la
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persona que esta siendo evaluada, puesto que estas evaluaciones pueden
utilizarse como armas en la lucha dentro de la empresa o0 como un modo de
devolverse favores.

La politica de la empresa puede hacer sumamente dificil la evaluacién
sincera de los ejecutivos de niveles superiores, aunque sélo sea porque el
poder que ostentan y por el hecho de que, como ya hemos visto en el capitulo
4, el éxito puede, a veces fomentar la sensacion narcisista de que uno no tiene
ningan punto débil. En este sentido, los ejecutivos no suelen recibir nada que
pruebe lo contrario, en parte porque estan aislados y en parte porque sus
subordinados temen ofenderles y contradecirles.

En cierto modo, cualquier evaluacion constituye un reflejo del evaluador. Es
por esto por lo que uno de los modos de corregir las posibles distorsiones
consiste en promover evaluaciones procedentes de multiples fuentes, en cuyo
caso es muy probable que la caracterizacion emocional o politica de un
determinado evaluador se vea compensada por la de otro.

Calibrar la predisposiciéon

La extensa investigacion realizada por James Prochaska, psicélogo de la
Universidad de Rhode Island, sobre mas de treinta mil personas, ha permitido

establecer cuatro fases diferentes de predisposicion a la hora de afrontar un
cambio de conducta con éxito.

* Inconsciencia: Como dijo el ensayista britanico G. K. Chesterton, «no es
gue no puedan encontrar una solucidn, es que ni siquiera pueden ver el
problemax. Asi pues, las personas que se hallan en esta fase no sélo no estan,
en modo alguno, dispuestas, sino que niegan incluso que tengan necesidad
alguna de cambiar. En consecuencia, Son personas que se resisten a cualquier
intento de ayudarles a cambiar porque no ven la menor necesidad.

» Contemplacion: Las personas que se hallan en este estadio perciben
que necesitan mejorar y comienzan a pensar en el modo de lograrlo. Sin
embargo, si bien estan abiertas a hablar sobre el asunto, no estan
suficientemente preparadas para emprender el proceso de cambio y
comprometerse plenamente con él. La ambigiedad es, en este caso, el
sentimiento imperante porque hay quienes parecen esperar un "momento
magico" para cambiar, mientras que otros saltan prematuramente a la accién
pero acaban fracasando porque carecen de la suficiente energia. Es probable
que las personas que se hallan en este estadio digan cosas tales como que «el
mes que viene» emprenderan alguna accion o afirmen que lo hardn «en los
préximos seis meses». Prochaska sefiala que esas personas sustituyen la
accién por el pensamiento y, en consecuencia, no es extrafio que «pasen afios
diciéndose que algun dia van a cambiar». En este sentido, Prochaska cita el
caso de un ingeniero que paso cinco afios dedicandose a analizar los factores
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gue le habian convertido en una persona timida y pasiva porque pensaba que
no comprendia el problema lo bastante bien como para hacer algo al respecto.

Preparacién: Las personas comienzan a centrarse en la solucién que
puede llevarles a mejorar y, en consecuencia, se hallan avidas por emprender
un plan de accién. Son conscientes del problema, ven que hay modos de
resolverlo y tienen una excelente disposicion para intentarlo. A veces se ven
motivados a ello por un suceso espectacular, una conversacion sincera con un
supervisor, un problema laboral o una crisis en su vida personal como ocurrio,
por ejemplo, con cierto ejecutivo que tomé la decision de mejorar su habilidad
de autocontrol cuando la policia le detuvo por conducir ebrio mientras volvia de
cenar en casa de unos amigos. En este punto, pues, cuando la persona se halla
madura para el cambio, es el momento adecuado para elaborar un plan de
accion concreto y detallado.

Accion. Aqui es donde empieza el cambio visible: las personas aceptan el
programa de cambio, comienzan a dar los primeros pasos y a cambiar
ostensiblemente sus pautas emocionales, el modo en que piensan sobre si
mismos y las demas facetas que permiten transformar un habito muy
consolidado. Pero, aunque la mayor parte de la gente considera que este
estadio es "el verdadero cambio", su éxito, no obstante, depende
completamente de los pasos anteriores.

La préactica

A nivel neurolégico, el cultivo de una habilidad supone la extincion de la
respuesta automéatica que el antiguo habito desencadena en el cerebro y su
reemplazo por otra nueva. Asi pues, el estadio final de dominio de una nueva
competencia tiene lugar cuando el viejo habito pierde su condicién de respuesta
siguiendo la linea de menor resistencia y el nuevo ocupa establemente su lugar,
en cuyo caso la recaida resulta ya muy improbable.

Generalmente, las actitudes y los valores profundamente arraigados son
mas dificiles de cambiar que los habitos de trabajo. Un estereotipo étnico, por
ejemplo, resulta mas complicado de cambiar que lo que una persona dice y
hace en presencia de un miembro de ese grupo. La motivacién (como la
necesidad de logro) y los rasgos de personalidad (como la afabilidad), pueden
ser actualizados o modificados, pero el proceso es largo. Y o mismo ocurre con
habilidades fundamentales como el conocimiento de si mismo, la gestion de
emociones estresantes, la empatia y las habilidades sociales.

Pero, por compleja que sea la habilidad que se quiera aprender, la
distancia existente entre la conducta actual de la persona y la nueva conducta
gue pretende instaurar, resulta extraordinariamente importante. Asi pues, el
hecho de aprender a dar un adecuado feedback de rendimiento o de
armonizarse con las necesidades de los clientes pueden ser tareas sencillas
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para las personas que ya cuentan con cierto grado de empatia, puesto que
estas habilidades constituyen la aplicacion concreta de una capacidad que ya
poseen. Quienes, por el contrario, tienen dificultades para empatizar, deberan
poner mayor empefio e invertir mas tiempo en el dominio de esta nueva
habilidad.

Los programas de formacion que brindan la oportunidad de poner en
practica la habilidad deseada por medio de situaciones simuladas, juegos,
role—playing y otros métodos puntuales pueden suponer una buena plataforma
de partida. Pero con practicas mas complejas como las simulaciones
informaticas, el role—playing informatizado, los ejercicios de soluciéon de
problemas en equipo y las simulaciones a gran escala de la realidad global de
una organizacién, el resultado tiende a ser mas inseguro.

A menudo resulta incierto saber cuales son las habilidades que se cultivan
durante estas simulaciones, porque lo mas normal es que no suelan prestar
ninguna atencién a las habilidades que estan ejercitAndose. EI mero hecho de
tomar parte en un juego o en un ejercicio no constituye ninguna garantia de que
estemos aprendiendo algo. En este sentido, la recomendacion global para esas
simulaciones y juegos es que debieran disefiarse concienzudamente,
focalizarse en habilidades concretas que tendrian que explicarse claramente a
los participantes y terminar siempre con una revision de la experiencia. Hay que
decir también, por Ultimo, que estas estrategias son complementarias y nunca
pueden sustituir al proceso de adiestramiento, al feedback, el refuerzo y la
préactica en el puesto de trabajo.

La ensefianza asistida por ordenador, una corriente muy en boga en la
formacion actual, tiene sus limites en lo que respecta a la préactica de las
habilidades emocionales. Porque, si bien resulta prometedora en lo que
respecta a la ensefianza individualizada, el secuenciamiento concreto de los
pasos, las oportunidades de ensayar y practicar, el feedback inmediato y
continuo sobre el desarrollo, la asistencia correctiva etcétera, la ensefianza
asistida por ordenador suele ser mucho méas adecuada para el adiestramiento
en habilidades técnicas que en para el desarrollo de las capacidades
personales e interpersonales.

«Hay personas que creen —observa Richard Boyatzis, de la Case Western
Reserve University— que pueden sentarse frente a su ordenador, evaluarse a
si mismas y averiguar el modo de desarrollar una determinada habilidad. Pero
lo cierto es que aislandose del mundo resulta imposible aprender a relacionarse
adecuadamente con los demés.»

Existe una gran expectativa en cuanto a la posibilidad de que el proceso de
formacion pueda ser asumido por sistemas tutoriales basados en la ensefianza
asistida por ordenador, la realidad virtual, los CD—ROM interactivos y similares,
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pero, aunque estas tecnologias pueden abaratar el coste de los programas de
formacién —por cuanto sustituyen a los formadores por maquinas—y también
pueden ser mas comodos para las personas que los usan, en cambio es muy
poco el progreso que aportan cuando son las Unicas herramientas de que se
dispone. Como dijo cierto psicélogo: «los perfeccionados métodos tecnolégicos
de adiestramiento pueden tener muchas virtudes pero no suelen ser muy
diestros en lo que respecta a la inteligencia emocional». A fin de cuentas, lo
cierto es que este tipo de instrumentos podrian ocupar un lugar en el plan
global de un programa de formacién en las capacidades emocionales (como la
practica de sesiones individuales con fragmentos de video para desarrollar la
exactitud empética) o los grupos de adiestramiento y refuerzo a través de
Internet.

Pero el énfasis desproporcionado en la tecnologia a expensas del contacto
humano esencial —sobre todo en lo que respecta a la préactica las
competencias que se pretende desarrollar— siempre constituye un grave error.
Una revision de los rasgos comunes a los programas de formacion sefala
irbnicamente que: «es frecuente que los factores mas cotidianos y menos
desarrollados tecnologicamente sean los que acaben determinando si un
programa tiene éxito o se limita a despilfarrar los recursos de la empresa». Y
estos factores escasamente tecnoldgicos a los que se refiere la cita tienen son,
precisamente, las personas poseedoras de las habilidades fundamentales de la
inteligencia emocional.
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DANIEL GOLEMAN

Daniel Goleman es director general de Emotional Intelligence Services de
Sudbury (Massachusetts). Durante doce afios se ha ocupado de la seccidn de
psicologia y neurologia del New York Times. También ha ensefiando en
Harvard (donde obtuvo su doctorado). Ademas de Inteligencia emacional, ha
escrito Los caminos de la meditacién, El punto ciego, La meditacién y los
estados superiores de conciencia, ha sido coautor de The Creative Spirit y
editor de La salud emocional.

Este libro constituye una muestra de la investigacion que actualmente
estoy llevando a cabo en el campo de la inteligencia emocional y de sus
aplicaciones préacticas. Todas las ideas, comentarios y opiniones de los lectores
seran bien venidas, aunque debo advertir que me resulta imposible responder a
todas las cartas y mensajes recibidos. Mi direccién personal de e—mail es:

goleman@JavaNet.com

Las personas integradas en empresas que quieran poner en practica las
ideas aqui expresadas también pueden recabar diversas herramientas de
desarrollo, productos audiovisuales y asesoramiento diverso en Emotional
Intelligence Services. Entre las herramientas que ofrece el EIS se halla el
«Inventario de inteligencia emocional», que abarca el espectro completo de las
habilidades emocionales y que puede utilizarse como instrumento de
evaluacion o, en su forma de «360 grados», como primer paso para desarrollar
la inteligencia emocional, es decir, tanto para identificar las habilidades que méas
necesitamos desarrollar como para impulsar el desarrollo de uno mismo. Otros
servicios anexos incluyen el disefio y la puesta en practica de programas de
desarrollo en competencias habilidades y de programas de formacion de
formadores empresariales. Para cualquier informacién al respecto, contactar
con E1S:

Emotional Intelligence Services

142 North Road

Sudbury, MA01776

Tel.: (978) 371—5922, Fax (978) 371—5903
e—mail: EISGlobal@AOL.com
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Para una copia completa de las lineas directrices basicas del desarrollo de
las competencias emocionales bosquejadas en el capitulo 12, visitese el
website del Consortium for Research on Emotional Intelligence in
Organizations:

http://www.eiconsortium.org
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