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Qu hace a un lder?
por Daniel Goleman
Fue Daniel Goleman quien primero trajo el trmino "inteligencia emocional" a una amplia
audiencia con su libro de 1995 del mismo nombre, y fue Goleman quien primero aplic el
concepto a los negocios con su artculo HBR de 1998, reimpreso aqu. En su investigacin en casi
200 grandes empresas globales, Goleman descubri que, si bien las cualidades tradicionalmente
asociadas con el liderazgo, como la inteligencia, la dureza, la determinacin y la visin, son
necesarias para el xito, son insuficientes. Los lderes verdaderamente efectivos tambin se
distinguen por un alto grado de inteligencia emocional, que incluye autoconciencia,
autorregulacin, motivacin, empata y habilidad social. Estas cualidades pueden sonar "suaves" y
profesionales, pero Goleman encontr vnculos directos entre la inteligencia emocional y los
resultados comerciales medibles. Si bien la relevancia de la inteligencia emocional para los
negocios ha seguido generando debate durante los ltimos seis aos, el artculo de Goleman sigue
siendo la referencia definitiva sobre el tema, con una descripcin de cada componente de la
inteligencia emocional y una discusin detallada sobre cmo reconocerla en los lderes potenciales,
cmo y por qu se conecta con el rendimiento, y cmo se puede aprender. Todos los empresarios
conocen la historia de un ejecutivo altamente inteligente y altamente calificado que fue
ascendido a una posicin de liderazgo solo para fracasar en el trabajo. Y tambin conocen una
historia sobre alguien con habilidades intelectuales y habilidades tcnicas slidas, pero no
extraordinarias, que fue ascendido a un puesto similar y luego se dispar. Tales ancdotas
respaldan la creencia generalizada de que identificar a las personas con las cosas adecuadas para
ser lderes es ms un arte que una ciencia. Despus de todo, los estilos personales de los lderes
excelentes varan: algunos lderes son moderados y analticos; otros gritan sus manifiestos desde
las cimas de las montaas. E igual de importante, diferentes situaciones requieren diferentes tipos
de liderazgo. La mayora de las fusiones necesitan un negociador sensible al mando, mientras que
muchos cambios requieren una autoridad ms enrgica. Sin embargo, he descubierto que los lderes
ms efectivos se parecen en un aspecto crucial: todos tienen un alto grado de lo que se conoce
como inteligencia emocional. No es que el coeficiente intelectual y las habilidades tcnicas sean
irrelevantes. S importan, pero principalmente como "capacidades de umbral"; es decir, son los
requisitos de nivel de entrada para puestos ejecutivos. Pero mi investigacin, junto con otros
estudios recientes, muestra claramente que la inteligencia emocional es la condicin sine qua non
del liderazgo. Sin ella, una persona puede tener el mejor entrenamiento del mundo, una mente
incisiva y analtica y un suministro interminable de ideas inteligentes, pe.Leer menos
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	1. buscando que este  artculo sea respondido desde una perspectiva de trabajo del mundo real.
Gracias
Qu hace a un lder?
por Daniel Goleman
Fue Daniel Goleman quien primero trajo el trmino "inteligencia emocional" a una amplia
audiencia con su libro de 1995 del mismo nombre, y fue Goleman quien primero aplic el
concepto a los negocios con su artculo HBR de 1998, reimpreso aqu. En su investigacin en casi
200 grandes empresas globales, Goleman descubri que, si bien las cualidades tradicionalmente
asociadas con el liderazgo, como la inteligencia, la dureza, la determinacin y la visin, son
necesarias para el xito, son insuficientes. Los lderes verdaderamente efectivos tambin se
distinguen por un alto grado de inteligencia emocional, que incluye autoconciencia,
autorregulacin, motivacin, empata y habilidad social. Estas cualidades pueden sonar "suaves" y
profesionales, pero Goleman encontr vnculos directos entre la inteligencia emocional y los
resultados comerciales medibles. Si bien la relevancia de la inteligencia emocional para los
negocios ha seguido generando debate durante los ltimos seis aos, el artculo de Goleman sigue
siendo la referencia definitiva sobre el tema, con una descripcin de cada componente de la
inteligencia emocional y una discusin detallada sobre cmo reconocerla en los lderes potenciales,
cmo y por qu se conecta con el rendimiento, y cmo se puede aprender. Todos los empresarios
conocen la historia de un ejecutivo altamente inteligente y altamente calificado que fue
ascendido a una posicin de liderazgo solo para fracasar en el trabajo. Y tambin conocen una
historia sobre alguien con habilidades intelectuales y habilidades tcnicas slidas, pero no
extraordinarias, que fue ascendido a un puesto similar y luego se dispar. Tales ancdotas
respaldan la creencia generalizada de que identificar a las personas con las cosas adecuadas para
ser lderes es ms un arte que una ciencia. Despus de todo, los estilos personales de los lderes
excelentes varan: algunos lderes son moderados y analticos; otros gritan sus manifiestos desde
las cimas de las montaas. E igual de importante, diferentes situaciones requieren diferentes tipos
de liderazgo. La mayora de las fusiones necesitan un negociador sensible al mando, mientras que
muchos cambios requieren una autoridad ms enrgica. Sin embargo, he descubierto que los lderes
ms efectivos se parecen en un aspecto crucial: todos tienen un alto grado de lo que se conoce
como inteligencia emocional. No es que el coeficiente intelectual y las habilidades tcnicas sean
irrelevantes. S importan, pero principalmente como "capacidades de umbral"; es decir, son los
requisitos de nivel de entrada para puestos ejecutivos. Pero mi investigacin, junto con otros
estudios recientes, muestra claramente que la inteligencia emocional es la condicin sine qua non
del liderazgo. Sin ella, una persona puede tener el mejor entrenamiento del mundo, una mente
 


	2. incisiva y analtica  y un suministro interminable de ideas inteligentes, pero aun as no ser un gran
lder. En el transcurso del ao pasado, mis colegas y yo nos hemos centrado en cmo opera la
inteligencia emocional en el trabajo. Hemos examinado la relacin entre la inteligencia emocional
y el desempeo efectivo, especialmente en los lderes. Y hemos observado cmo la inteligencia
emocional se manifiesta en el trabajo. Cmo puedes saber si alguien tiene una alta inteligencia
emocional, por ejemplo, y cmo puedes reconocerla en ti mismo? En las siguientes pginas,
exploraremos estas preguntas, tomando cada uno de los componentes de la inteligencia
emocional: autoconciencia, autorregulacin, motivacin, empata y habilidad social, uno por uno.
Evaluacin de la inteligencia emocional Hoy en da, la mayora de las grandes empresas han
contratado a psiclogos capacitados para desarrollar lo que se conoce como "modelos de
competencia" para ayudarlos a identificar, capacitar y promover posibles estrellas en el
firmamento del liderazgo. Los psiclogos tambin han desarrollado tales modelos para puestos de
nivel inferior. Y en los ltimos aos, analic modelos de competencia de 188 empresas, la mayora
de las cuales eran grandes y globales e incluan a Lucent Technologies, British Airways y Credit
Suisse. Al llevar a cabo este trabajo, mi objetivo fue determinar qu capacidades personales
impulsaron un desempeo sobresaliente dentro de estas organizaciones y en qu medida lo
hicieron. Agrup las capacidades en tres categoras: habilidades puramente tcnicas como
contabilidad y planificacin comercial; habilidades cognitivas como el razonamiento analtico; y
competencias que demuestren inteligencia emocional, como la capacidad de trabajar con otros y
la eficacia para liderar el cambio. Para crear algunos de los modelos de competencias, los
psiclogos pidieron a los altos directivos de las empresas que identificaran las capacidades que
caracterizaban a los lderes ms destacados de la organizacin. Para crear otros modelos, los
psiclogos utilizaron criterios objetivos, como la rentabilidad de una divisin, para diferenciar a los
trabajadores estrella en los niveles superiores dentro de sus organizaciones de los promedio.
Luego, esos individuos fueron entrevistados y evaluados exhaustivamente, y se compararon sus
capacidades. Este proceso result en la creacin de listas de ingredientes para lderes altamente
efectivos. Las listas variaban en longitud de siete a 15 elementos e incluan ingredientes tales
como iniciativa y visin estratgica. Cuando analic todos estos datos, encontr resultados dramticos.
Sin duda, el intelecto fue un impulsor de un desempeo sobresaliente. Las habilidades cognitivas,
como el pensamiento general y la visin a largo plazo, fueron particularmente importantes. Pero
cuando calcul la proporcin de habilidades tcnicas, coeficiente intelectual e inteligencia emocional
como ingredientes de un desempeo excelente, la inteligencia emocional result ser el doble de
importante que las dems para trabajos de todos los niveles. Adems, mi anlisis mostr que la
inteligencia emocional desempeaba un papel cada vez ms importante en los niveles ms altos de
la empresa, donde las diferencias en las habilidades tcnicas tienen una importancia insignificante.
En otras palabras, cuanto ms alto era el rango de una persona considerada estrella, ms
 


	3. capacidades de inteligencia  emocional aparecan como la razn de su eficacia. Cuando compar a
las personas con desempeo estrella con las promedio en puestos de liderazgo snior, casi el 90 %
de la diferencia en sus perfiles se atribuy a factores de inteligencia emocional en lugar de
habilidades cognitivas. Otros investigadores han confirmado que la inteligencia emocional no
solo distingue a los lderes destacados, sino que tambin puede vincularse con un buen desempeo.
Los hallazgos del difunto David McClelland, el renombrado investigador en comportamiento
humano y organizacional, son un buen ejemplo. En un estudio de 1996 de una empresa global de
alimentos y bebidas, McClelland descubri que cuando los gerentes senior tenan una masa crtica
de capacidades de inteligencia emocional, sus divisiones superaban las metas de ganancias
anuales en un 20 %. Mientras tanto, los lderes de divisin sin esa masa crtica tuvieron un
desempeo inferior en casi la misma cantidad. Curiosamente, los hallazgos de McClelland se
mantuvieron tan ciertos en las divisiones estadounidenses de la compaa como en sus divisiones
en Asia y Europa. En resumen, los nmeros comienzan a contarnos una historia persuasiva sobre
el vnculo entre el xito de una empresa y la inteligencia emocional de sus lderes. E igual de
importante, la investigacin tambin est demostrando que las personas pueden, si adoptan el
enfoque correcto, desarrollar su inteligencia emocional. (Consulte la barra lateral "Se puede
aprender la inteligencia emocional?") Autoconciencia La autoconciencia es el primer
componente de la inteligencia emocional, lo cual tiene sentido si se considera que el orculo de
Delfos dio el consejo de "concete a ti mismo" hace miles de aos. La autoconciencia significa
tener una comprensin profunda de las propias emociones, fortalezas, debilidades, necesidades e
impulsos. Las personas con una fuerte conciencia de s mismas no son ni demasiado crticas ni
poco realistas. Ms bien, son honestos, consigo mismos y con los dems. Las personas que tienen
un alto grado de autoconciencia reconocen cmo sus sentimientos los afectan a ellos, a otras
personas y a su desempeo laboral. Por lo tanto, una persona consciente de s misma que sabe que
los plazos ajustados sacan lo peor de l planifica su tiempo cuidadosamente y hace su trabajo con
mucha antelacin. Otra persona con un alto nivel de autoconciencia podr trabajar con un cliente
exigente. Comprender el impacto del cliente en su estado de nimo y las razones ms profundas de
su frustracin. Sus demandas triviales nos alejan del trabajo real que hay que hacer, podra
explicar. Y ella ir un paso ms all y convertir su ira en algo constructivo. La autoconciencia se
extiende a la comprensin de una persona de sus valores y objetivos. Alguien que es muy
consciente de s mismo sabe hacia dnde se dirige y por qu; as, por ejemplo, podr mostrarse firme
en rechazar una oferta de trabajo tentadora econmicamente pero que no encaje con sus principios
o metas a largo plazo. Una persona que carece de autoconciencia es propensa a tomar decisiones
que provocan confusin interna al pisotear valores enterrados. El dinero pareca bueno, as que me
inscrib, podra decir alguien despus de dos aos de trabajo, pero el trabajo significa tan poco para
m que me aburro constantemente. Las decisiones de las personas conscientes de s mismas
 


	4. encajan con sus  valores; en consecuencia, a menudo encuentran que el trabajo les da energa.
Cmo se puede reconocer la autoconciencia? En primer lugar, se muestra como franqueza y
capacidad para evaluarse a s mismo de manera realista. Las personas con alta autoconciencia son
capaces de hablar con precisin y franqueza, aunque no necesariamente de forma efusiva o
confesional, sobre sus emociones y el impacto que tienen en su trabajo. Por ejemplo, un gerente
que conozco se mostr escptico acerca de un nuevo servicio de personal shopper que su empresa,
una importante cadena de grandes almacenes, estaba a punto de presentar. Sin que su equipo o su
jefe se lo pidieran, les ofreci una explicacin: Es difcil para m respaldar la implementacin de este
servicio, admiti, porque realmente quera ejecutar el proyecto, pero no fui seleccionada. Ten
paciencia conmigo mientras me ocupo de eso. De hecho, el gerente examin sus sentimientos; una
semana ms tarde, estaba apoyando el proyecto por completo. Tal autoconocimiento a menudo se
muestra en el proceso de contratacin. Pdale a un candidato que describa un momento en que se
dej llevar por sus sentimientos e hizo algo de lo que luego se arrepinti. Los candidatos
conscientes de s mismos sern francos al admitir su fracaso y, a menudo, contarn sus historias con
una sonrisa. Uno de los sellos distintivos de la autoconciencia es un sentido del humor
autocrtico. La autoconciencia tambin se puede identificar durante las revisiones de desempeo.
Las personas conscientes de s mismas saben
Se puede aprender la inteligencia emocional?
Durante aos, la gente ha debatido si los lderes nacen o se hacen. Tambin va el debate sobre la
inteligencia emocional. Las personas nacen con ciertos niveles de empata, por ejemplo, o
adquieren empata como resultado de las experiencias de la vida? La respuesta es ambos. La
investigacin cientfica sugiere fuertemente que existe un componente gentico en la inteligencia
emocional. La investigacin psicolgica y del desarrollo indica que la crianza tambin juega un
papel. Quizs nunca se sepa cunto de cada uno, pero la investigacin y la prctica demuestran
claramente que la inteligencia emocional se puede aprender. Una cosa es cierta: la inteligencia
emocional aumenta con la edad. Hay una palabra pasada de moda para el fenmeno: madurez. Sin
embargo, incluso con la madurez, algunas personas an necesitan capacitacin para mejorar su
inteligencia emocional. Desafortunadamente, demasiados programas de capacitacin que
pretenden desarrollar habilidades de liderazgo, incluida la inteligencia emocional, son una prdida
de tiempo y dinero. El problema es simple: se enfocan en la parte equivocada del cerebro. La
inteligencia emocional nace en gran medida en los neurotransmisores del sistema lmbico del
cerebro, que gobierna los sentimientos, los impulsos y los impulsos. Las investigaciones indican
que el sistema lmbico aprende mejor a travs de la motivacin, la prctica prolongada y la
retroalimentacin. Compare esto con el tipo de aprendizaje que tiene lugar en el neocrtex, que
gobierna la capacidad analtica y tcnica. El neocrtex capta conceptos y lgica. Es la parte del
cerebro que descubre cmo usar una computadora o hacer una llamada de ventas leyendo un libro.
 


	5. No es sorprendente,  pero errneamente, que tambin sea la parte del cerebro a la que se dirigen la
mayora de los programas de entrenamiento destinados a mejorar la inteligencia emocional.
Cuando dichos programas adoptan, en efecto, un enfoque neocortical, mi investigacin con el
Consorcio para la Investigacin de la Inteligencia Emocional en las Organizaciones ha
demostrado que incluso pueden tener un impacto negativo en el desempeo laboral de las
personas. Para mejorar la inteligencia emocional, las organizaciones deben reenfocar su
capacitacin para incluir el sistema lmbico. Deben ayudar a las personas a romper viejos hbitos de
comportamiento y establecer otros nuevos. Eso no solo requiere mucho ms tiempo que los
programas de capacitacin convencionales, sino que tambin requiere un enfoque individualizado.
Imagnese un ejecutivo que sus colegas piensan que tiene poca empata. Parte de ese dficit se
manifiesta como una incapacidad para escuchar; interrumpe a la gente y no presta mucha atencin
a lo que dicen. Para solucionar el problema, el ejecutivo debe estar motivado para cambiar, y
luego necesita prctica y retroalimentacin de otros en la empresa. Se podra recurrir a un colega o
entrenador para que informe al ejecutivo cuando se haya observado que no escucha. Entonces
tendra que repetir el incidente y dar una mejor respuesta; es decir, demostrar su habilidad para
absorber lo que otros dicen. Y el ejecutivo podra ser dirigido a observar a ciertos ejecutivos que
escuchan bien e imitar su comportamiento. Con persistencia y prctica, dicho proceso puede
conducir a resultados duraderos. Conozco a un ejecutivo de Wall Street que busc mejorar su
empata, especficamente su capacidad para leer las reacciones de las personas y ver sus
perspectivas. Antes de comenzar su bsqueda, los subordinados del ejecutivo estaban
aterrorizados de trabajar con l. La gente incluso lleg a ocultarle malas noticias. Naturalmente, se
sorprendi cuando finalmente se enfrent a estos hechos. Fue a su casa y le cont a su familia, pero
solo confirmaron lo que haba escuchado en el trabajo. Cuando sus opiniones sobre un tema dado
no concordaban con las de l, ellos tambin le tenan miedo. Con la ayuda de un entrenador, el
ejecutivo se puso a trabajar para aumentar su empata a travs de la prctica y la retroalimentacin.
Su primer paso fue irse de vacaciones a un pas extranjero donde no hablaba el idioma. Mientras
estuvo all, supervis sus reacciones ante lo desconocido y su apertura hacia las personas que eran
diferentes a l. Cuando regres a casa, humillado por su semana en el extranjero, el ejecutivo le
pidi a su entrenador que lo siguiera durante partes del da, varias veces a la semana, para criticar
cmo trataba a las personas con perspectivas nuevas o diferentes. Al mismo tiempo, utiliz
conscientemente las interacciones en el trabajo como oportunidades para practicar "escuchar"
ideas que diferan de las suyas. Finalmente, el ejecutivo se grab en video en las reuniones y pidi a
quienes trabajaban para l y con l que criticaran su capacidad para reconocer y comprender los
sentimientos de los dems. Tom varios meses, pero la inteligencia emocional del ejecutivo
finalmente aument y la mejora se reflej en su desempeo general en el trabajo. Es importante
enfatizar que la construccin de la inteligencia emocional de uno no puede suceder sin un deseo
 


	6. sincero y un  esfuerzo concertado. Un breve seminario no ayudar; ni se puede comprar un manual
de instrucciones. Es mucho ms difcil aprender a empatizar, a internalizar la empata como una
respuesta natural a las personas, que volverse experto en el anlisis de regresin. Pero puede
hacerse. Nunca se logr nada grande sin entusiasmo, escribi Ralph Waldo Emerson. Si su objetivo
es convertirse en un verdadero lder, estas palabras pueden servirle de gua en sus esfuerzos por
desarrollar una alta inteligencia emocional. y se sienten cmodos hablando de sus limitaciones y
fortalezas, y a menudo demuestran una sed de crtica constructiva. Por el contrario, las personas
con baja autoconciencia interpretan el mensaje de que necesitan mejorar como una amenaza o
una seal de fracaso. Las personas conscientes de s mismas tambin pueden ser reconocidas por su
confianza en s mismas. Tienen un conocimiento firme de sus capacidades y es menos probable
que fracasen, por ejemplo, al sobrecargarse en las tareas. Tambin saben cundo pedir ayuda. Y se
calculan los riesgos que asumen en el trabajo. No pedirn un desafo que saben que no pueden
manejar solos. Ellos jugarn con sus puntos fuertes. Considere las acciones de un empleado de
nivel medio que fue invitado a asistir a una reunin estratgica con los principales ejecutivos de su
empresa. Aunque ella era la persona ms joven en la sala, no se sent all en silencio, escuchando en
un silencio asombrado o temeroso. Saba que tena cabeza para la lgica clara y la habilidad para
presentar ideas de manera persuasiva, y ofreci sugerencias convincentes sobre la estrategia de la
empresa. Al mismo tiempo, su autoconciencia le impidi deambular por un territorio donde saba
que era dbil. A pesar del valor de tener personas conscientes de s mismas en el lugar de trabajo,
mi investigacin indica que los altos ejecutivos no suelen dar a la autoconciencia el crdito que
merece cuando buscan lderes potenciales. Muchos ejecutivos confunden la franqueza sobre los
sentimientos con la "debilidad" y no respetan debidamente a los empleados que reconocen
abiertamente sus defectos. Estas personas son descartadas con demasiada facilidad como "no lo
suficientemente fuertes" para liderar a otros. De hecho, lo opuesto es verdad. En primer lugar, la
gente generalmente admira y respeta la franqueza. Adems, los lderes estn constantemente
obligados a hacer juicios que requieren una evaluacin sincera de las capacidades, las propias y
las de los dems. Tenemos la experiencia de gestin para adquirir un competidor? Podemos lanzar
un nuevo producto dentro de seis meses? Las personas que se evalan a s mismas honestamente,
es decir, las personas conscientes de s mismas, estn bien preparadas para hacer lo mismo por las
organizaciones que dirigen.
Autorregulacin
Los impulsos biolgicos impulsan nuestras emociones. No podemos eliminarlos, pero podemos
hacer mucho para manejarlos. La autorregulacin, que es como una conversacin interior continua,
es el componente de la inteligencia emocional que nos libera de ser prisioneros de nuestros
sentimientos. Las personas involucradas en una conversacin de este tipo sienten mal humor e
impulsos emocionales al igual que todos los dems, pero encuentran formas de controlarlos e
 


	7. incluso canalizarlos de  manera til. Imagine un ejecutivo que acaba de ver a un equipo de sus
empleados presentar un anlisis fallido a la junta directiva de la empresa. En la oscuridad que
sigue, el ejecutivo podra sentirse tentado a golpear la mesa con ira o patear una silla. Podra saltar
y gritarle al grupo. O podra mantener un silencio sombro, mirando a todos antes de irse. Pero si
tuviera un don para la autorregulacin, elegira un enfoque diferente. Escogera sus palabras con
cuidado, reconociendo el mal desempeo del equipo sin apresurarse a emitir ningn juicio
apresurado. Luego dara un paso atrs para considerar las razones del fracaso. Son personales, una
falta de esfuerzo? Existen factores atenuantes? Cul fue su papel en la debacle? Despus de
considerar estas preguntas, reunira al equipo, expondra las consecuencias del incidente y
expresara sus sentimientos al respecto. Luego presentara su anlisis del problema y una solucin
bien considerada. Por qu la autorregulacin es tan importante para los lderes? En primer lugar, las
personas que controlan sus sentimientos e impulsos, es decir, las personas razonables, pueden
crear un entorno de confianza y equidad. En tal entorno, la poltica y las luchas internas se
reducen drsticamente y la productividad es alta. Las personas talentosas acuden en masa a la
organizacin y no tienen la tentacin de irse. Y la autorregulacin tiene un efecto de goteo. Nadie
quiere ser conocido como un exaltado cuando el jefe es conocido por su enfoque tranquilo.
Menos mal humor en la parte superior significa menos en toda la organizacin. En segundo lugar,
la autorregulacin es importante por razones competitivas. Todo el mundo sabe que los negocios
de hoy estn plagados de ambigedad y cambio. Las empresas se fusionan y separan regularmente.
La tecnologa transforma el trabajo a un ritmo vertiginoso. Las personas que han dominado sus
emociones pueden adaptarse a los cambios. Cuando se anuncia un nuevo programa, no se
asustan; en cambio, pueden suspender el juicio, buscar informacin y escuchar a los ejecutivos
mientras explican el nuevo programa. A medida que avanza la iniciativa, estas personas pueden
avanzar con ella. A veces incluso marcan el camino. Considere el caso de un gerente en una gran
empresa manufacturera. Al igual que sus colegas, haba usado cierto programa de software
durante cinco aos. El programa impuls cmo recopil e inform datos y cmo pens sobre la estrategia
de la empresa. Un da, los altos ejecutivos anunciaron que se instalara un nuevo programa que
cambiara radicalmente la forma en que se recopilaba y evaluaba la informacin dentro de la
organizacin. Si bien muchas personas en la empresa se quejaron amargamente de lo disruptivo
que sera el cambio, el gerente reflexion sobre las razones del nuevo programa y se convenci de
su potencial para mejorar el desempeo. Asisti con entusiasmo a las sesiones de capacitacin
(algunos de sus colegas se negaron a hacerlo) y finalmente fue ascendida para dirigir varias
divisiones, en parte porque utiliz la nueva tecnologa con tanta eficacia. Quiero enfatizar an ms la
importancia de la autorregulacin para el liderazgo y demostrar que mejora la integridad, que no
solo es una virtud personal sino tambin una fortaleza organizacional. Muchas de las cosas malas
que suceden en las empresas estn en funcin del comportamiento impulsivo. La gente rara vez
 


	8. planea exagerar las  ganancias, aumentar las cuentas de gastos, echar mano de la caja o abusar del
poder con fines egostas. En cambio, se presenta una oportunidad y las personas con bajo control
de impulsos simplemente dicen que s. Por el contrario, considere el comportamiento del alto
ejecutivo de una gran empresa de alimentos. El ejecutivo fue escrupulosamente honesto en sus
negociaciones con los distribuidores locales. Rutinariamente expona su estructura de costos en
detalle, dando as a los distribuidores una comprensin realista de los precios de la empresa. Este
enfoque significaba que el ejecutivo no siempre poda negociar duro. Ahora, en ocasiones, sinti la
necesidad de aumentar las ganancias ocultando informacin sobre los costos de la empresa. Pero
desafi ese impulso, vio que a la larga tena ms sentido contrarrestarlo. Su autorregulacin
emocional dio sus frutos en relaciones slidas y duraderas con los distribuidores que beneficiaron
a la empresa ms que cualquier ganancia financiera a corto plazo. Los signos de autorregulacin
emocional, por lo tanto, son fciles de ver: una propensin a la reflexin y la reflexin; comodidad
con la ambigedad y el cambio; e integridad: la capacidad de decir no a los impulsos impulsivos.
Al igual que la autoconciencia, la autorregulacin a menudo no recibe su merecido. Las personas
que pueden dominar sus emociones a veces son vistas como peces fros: sus respuestas
consideradas se toman como falta de pasin. Las personas con temperamentos fogosos suelen
considerarse lderes clsicos; sus arrebatos se consideran sellos distintivos de carisma y poder.
Pero cuando esas personas llegan a la cima, su impulsividad a menudo juega en su contra. En mi
investigacin, las demostraciones extremas de emociones negativas nunca han surgido como
impulsores de un buen liderazgo.
Motivacin
Si hay un rasgo que tienen prcticamente todos los lderes efectivos, es la motivacin. Estn
motivados a lograr ms all de las expectativas, las suyas y las de los dems. La palabra clave aqu es
lograr. Mucha gente est motivada por factores externos, como un gran salario o el estatus que
proviene de tener un ttulo impresionante o ser parte de una empresa prestigiosa. Por el contrario,
aquellos con potencial de liderazgo estn motivados por un deseo profundamente arraigado de
lograr por el simple hecho de lograrlo. Si est buscando lderes, cmo puede identificar a las
personas que estn motivadas por el impulso de lograr ms que por las recompensas externas? El
primer signo es una pasin por el trabajo en s mismo: estas personas buscan desafos creativos, les
encanta aprender y se enorgullecen del trabajo bien hecho. Tambin muestran una energa
incansable para hacer las cosas mejor. Las personas con tal energa a menudo parecen inquietas
con el statu quo. Son persistentes con sus preguntas sobre por qu las cosas se hacen de una
manera y no de otra; estn ansiosos por explorar nuevos enfoques para su trabajo. El gerente de
una empresa de cosmticos, por ejemplo, estaba frustrado porque tena que esperar dos semanas
para obtener los resultados de ventas de personas en el campo. Finalmente localiz un sistema
telefnico automatizado que le avisaba a cada uno de sus vendedores a las 5:00 p. m. todos los
 


	9. das. Luego, un  mensaje automtico les pidi que ingresaran sus nmeros: cuntas llamadas y ventas
haban realizado ese da. El sistema redujo el tiempo de retroalimentacin sobre los resultados de
ventas de semanas a horas. Esa historia ilustra otros dos rasgos comunes de las personas que estn
motivadas para lograr logros. Siempre estn elevando el nivel de rendimiento y les gusta llevar la
cuenta. Tome la barra de rendimiento primero. Durante las revisiones de desempeo, las personas
con altos niveles de motivacin pueden pedir que sus superiores las estiren. Por supuesto, un
empleado que combina la autoconciencia con la motivacin interna reconocer sus lmites, pero no
se conformar con objetivos que parecen demasiado fciles de cumplir. Y se deduce naturalmente
que las personas que estn motivadas para hacerlo mejor tambin quieren una forma de seguir el
progreso: el suyo propio, el de su equipo y el de su empresa. Mientras que las personas con baja
motivacin de logro a menudo se muestran confusas con respecto a los resultados, aquellas con
una alta motivacin de logro a menudo llevan la cuenta mediante el seguimiento de medidas tan
duras como la rentabilidad o la participacin de mercado. Conozco a un administrador de fondos
que comienza y termina su da en Internet, midiendo el desempeo de su fondo de acciones contra
cuatro puntos de referencia establecidos por la industria. Curiosamente, las personas con alta
motivacin siguen siendo optimistas incluso cuando el marcador est en su contra. En tales casos,
la autorregulacin se combina con la motivacin de logro para superar la frustracin y la depresin
que surgen despus de un contratiempo o fracaso. Tomemos el caso de otro administrador de
cartera en una gran empresa de inversin. Despus de varios aos exitosos, su fondo se desplom
durante tres trimestres consecutivos, lo que llev a tres grandes clientes institucionales a cambiar
su negocio a otra parte. Algunos ejecutivos habran culpado de la cada en picado a circunstancias
fuera de su control; otros podran haber visto el revs como evidencia de un fracaso personal. Esta
gestora de cartera, sin embargo, vio la oportunidad de demostrar que poda liderar un cambio
radical. Dos aos ms tarde, cuando fue ascendida a un nivel muy alto en la empresa, describi la
experiencia como lo mejor que me ha pasado; Aprend mucho de eso. Los ejecutivos que intentan
reconocer altos niveles de motivacin de logro en su gente pueden buscar una ltima prueba: el
compromiso con la organizacin. Cuando las personas aman su trabajo por el trabajo en s, a
menudo se sienten comprometidas con las organizaciones que hacen posible ese trabajo. Es
probable que los empleados comprometidos permanezcan en una organizacin, incluso cuando los
persiguen cazatalentos que agitan el dinero. No es difcil entender cmo y por qu una motivacin de
logro se traduce en un fuerte liderazgo. Si establece un alto nivel de rendimiento para usted
mismo, har lo mismo para la organizacin cuando est en condiciones de hacerlo. Del mismo
modo, el impulso por superar los objetivos y el inters por llevar la cuenta pueden ser contagiosos.
Los lderes con estos rasgos a menudo pueden formar un equipo de gerentes a su alrededor con
los mismos rasgos. Y, por supuesto, el optimismo y el compromiso organizacional son
fundamentales para el liderazgo; solo trate de imaginarse dirigiendo una empresa sin ellos.
 


	10. Empata De todas  las dimensiones de la inteligencia emocional, la empata es la ms fcil de
reconocer. Todos hemos sentido la empata de un maestro o amigo sensible; a todos nos ha
llamado la atencin su ausencia en un entrenador o jefe insensible. Pero cuando se trata de
negocios, rara vez escuchamos a personas elogiadas, y mucho menos recompensadas, por su
empata. La misma palabra parece poco comercial, fuera de lugar en medio de las duras
realidades del mercado. Pero la empata no significa una especie de blandura de yo estoy bien, t
ests bien. Para un lder, es decir, no significa adoptar las emociones de otras personas como
propias y tratar de complacer a todos. Eso sera una pesadilla, hara imposible la accin. Ms bien, la
empata significa considerar cuidadosamente los sentimientos de los empleados, junto con otros
factores, en el proceso de tomar decisiones inteligentes. Para ver un ejemplo de empata en accin,
considere lo que sucedi cuando dos compaas de corretaje gigantes se fusionaron, creando puestos
de trabajo redundantes en todas sus divisiones. Un gerente de divisin reuni a su gente y pronunci
un discurso sombro que enfatiz la cantidad de personas que pronto seran despedidas. El gerente
de otra divisin le dio a su gente un discurso diferente. Fue directo sobre su propia preocupacin y
confusin, y prometi mantener informada a la gente y tratar a todos con justicia. La diferencia
entre estos dos gerentes fue la empata. El primer gerente estaba demasiado preocupado por su
propio destino como para considerar los sentimientos de sus ansiosos colegas. El segundo saba
intuitivamente lo que senta su gente y reconoci sus miedos con sus palabras. Es sorprendente que
el primer gerente viera hundirse su divisin cuando muchas personas desmoralizadas,
especialmente las ms talentosas, se fueron? Por el contrario, el segundo gerente sigui siendo un
lder fuerte, sus mejores empleados se quedaron y su divisin sigui siendo tan productiva como
siempre. La empata es particularmente importante hoy en da como componente del liderazgo por
al menos tres razones: el creciente uso de equipos; el rpido ritmo de la globalizacin; y la
creciente necesidad de retener el talento. Considere el desafo de liderar un equipo. Como puede
atestiguar cualquiera que haya formado parte de uno, los equipos son calderos de emociones
burbujeantes. A menudo se les encarga llegar a un consenso, lo cual es bastante difcil con dos
personas y mucho ms difcil a medida que aumenta el nmero. Incluso en grupos con tan solo
cuatro o cinco miembros, se forman alianzas y se establecen agendas enfrentadas. El lder de un
equipo debe ser capaz de sentir y comprender los puntos de vista de todos los que estn alrededor
de la mesa. Eso es exactamente lo que pudo hacer una directora de marketing de una gran
empresa de tecnologa de la informacin cuando fue nombrada para dirigir un equipo con
problemas. El grupo estaba alborotado, sobrecargado de trabajo y sin cumplir con los plazos. Las
tensiones eran altas entre los miembros. Jugar con los procedimientos no fue suficiente para unir
al grupo y convertirlo en una parte efectiva de la empresa. As que el gerente dio varios pasos. En
una serie de sesiones individuales, se tom el tiempo de escuchar a todos en el grupo: qu los
frustraba, cmo calificaban a sus colegas, si sentan que los haban ignorado. Y luego dirigi al
 


	11. equipo de una  manera que lo uni: alent a las personas a hablar ms abiertamente sobre sus
frustraciones y ayud a las personas a presentar quejas constructivas durante las reuniones. En
resumen, su empata le permiti comprender la composicin emocional de su equipo. El resultado
no fue solo una mayor colaboracin entre los miembros, sino tambin negocios adicionales, ya que
una gama ms amplia de clientes internos solicit ayuda al equipo. La globalizacin es otra razn de
la creciente importancia de la empata para los lderes empresariales. El dilogo intercultural puede
conducir fcilmente a errores y malentendidos. La empata es un antdoto. Las personas que lo
tienen estn en sintona con las sutilezas del lenguaje corporal; pueden escuchar el mensaje debajo
de las palabras que se pronuncian. Ms all de eso, tienen una comprensin profunda tanto de la
existencia como de la importancia de las diferencias culturales y tnicas. Considere el caso de un
consultor estadounidense cuyo equipo acababa de presentar un proyecto a un cliente japons
potencial. En su trato con los estadounidenses, el equipo estaba acostumbrado a ser bombardeado
con preguntas despus de tal propuesta, pero esta vez fue recibido con un largo silencio. Otros
miembros del equipo, tomando el silencio como desaprobacin, estaban listos para empacar e irse.
El consultor principal les hizo un gesto para que se detuvieran. Aunque no estaba
particularmente familiarizado con la cultura japonesa, ley el rostro y la postura del cliente y no
percibi rechazo sino inters, incluso profunda consideracin. Tena razn: cuando el cliente
finalmente habl, fue para darle el trabajo a la consultora. Finalmente, la empata juega un papel
clave en la retencin del talento, particularmente en la economa de la informacin actual. Los
lderes siempre han necesitado empata para desarrollar y mantener buenas personas, pero hoy en
da hay ms en juego. Cuando las buenas personas se van, se llevan el conocimiento de la empresa.
Ah es donde entran en juego el entrenamiento y la tutora. Se ha demostrado repetidamente que el
entrenamiento y la tutora dan sus frutos no solo en un mejor desempeo sino tambin en una mayor
satisfaccin laboral y una menor rotacin. Pero lo que hace que el coaching y la tutora funcionen
mejor es la naturaleza de la relacin. Entrenadores y mentores destacados se meten en la cabeza
de las personas a las que ayudan. Sienten cmo dar retroalimentacin efectiva. Saben cundo
presionar para lograr un mejor desempeo y cundo contenerse. En la forma en que motivan a sus
protegidos, demuestran empata en accin. En lo que probablemente suene como un estribillo,
permtanme repetir que la empata no recibe mucho respeto en los negocios. La gente se pregunta
cmo los lderes pueden tomar decisiones difciles si estn sintiendo por todas las personas que se
vern afectadas. Pero los lderes con empata hacen ms que simpatizar con las personas que los
rodean: usan su conocimiento para mejorar sus empresas de maneras sutiles pero importantes.
Habilidades sociales
Los tres primeros componentes de la inteligencia emocional son las habilidades de autogestin.
Los dos ltimos, la empata y la habilidad social, se refieren a la capacidad de una persona para
gestionar las relaciones con los dems. Como componente de la inteligencia emocional, la
 


	12. habilidad social no  es tan simple como parece. No es solo una cuestin de amistad, aunque las
personas con un alto nivel de habilidad social rara vez son mezquinas. La habilidad social, ms
bien, es amistad con un propsito: mover a las personas en la direccin que usted desea, ya sea un
acuerdo sobre una nueva estrategia de marketing o entusiasmo por un nuevo producto. Las
personas con habilidades sociales tienden a tener un amplio crculo de conocidos y tienen la
habilidad de encontrar puntos en comn con personas de todo tipo, una habilidad para establecer
una buena relacin. Eso no significa que socialicen continuamente; significa que trabajan de
acuerdo con la suposicin de que nada importante se hace solo. Estas personas cuentan con una
red cuando llega el momento de actuar. La habilidad social es la culminacin de las otras
dimensiones de la inteligencia emocional. Las personas tienden a ser muy efectivas en el manejo
de las relaciones cuando pueden comprender y controlar sus propias emociones y pueden
empatizar con los sentimientos de los dems. Incluso la motivacin contribuye a la habilidad social.
Recuerde que las personas motivadas por el logro tienden a ser optimistas, incluso frente a
contratiempos o fracasos. Cuando las personas estn animadas, su resplandor se refleja en las
conversaciones y otros encuentros sociales. Son populares, y por una buena razn. Debido a que
es el resultado de las otras dimensiones de la inteligencia emocional, la habilidad social es
reconocible en el trabajo de muchas maneras que ahora le sonarn familiares. Las personas con
habilidades sociales, por ejemplo, son expertas en la gestin de equipos, esa es su empata en el
trabajo. Asimismo, son persuasores expertos, una manifestacin de la autoconciencia, la
autorregulacin y la empata combinadas. Dadas esas habilidades, los buenos persuasores saben
cundo hacer una splica emocional, por ejemplo, y cundo funcionar mejor una apelacin a la razn.
Y la motivacin, cuando es pblicamente visible, convierte a esas personas en excelentes
colaboradores; su pasin por el trabajo se contagia a los dems y se ven impulsados a encontrar
soluciones. Pero a veces la habilidad social se muestra de una forma en que los otros
componentes de la inteligencia emocional no lo hacen. Por ejemplo, a veces puede parecer que
las personas con habilidades sociales no estn trabajando mientras estn en el trabajo. Parecen estar
charlando ociosamente, charlando en los pasillos con colegas o bromeando con personas que ni
siquiera estn conectadas con sus trabajos "reales". Sin embargo, las personas con habilidades
sociales no creen que tenga sentido limitar arbitrariamente el alcance de sus relaciones.
Construyen lazos ampliamente porque saben que en estos tiempos cambiantes, es posible que
algn da necesiten ayuda de personas que apenas estn conociendo hoy. Por ejemplo, considere el
caso de un ejecutivo en el departamento de estrategia de un fabricante mundial de computadoras.
En 1993, estaba convencido de que el futuro de la empresa estaba en Internet. En el transcurso
del ao siguiente, encontr espritus afines y us su habilidad social para unir una comunidad virtual
que atravesaba niveles, divisiones y naciones. Luego utiliz este equipo de facto para crear un
sitio web corporativo, uno de los primeros de una empresa importante. Y, por iniciativa propia,
 


	13. sin presupuesto ni  estatus formal, inscribi a la empresa para participar en una convencin anual de
la industria de Internet. Llamando a sus aliados y persuadiendo a varias divisiones para que
donaran fondos, reclut a ms de 50 personas de una docena de unidades diferentes para
representar a la empresa en la convencin. La gerencia se dio cuenta: dentro de un ao de la
conferencia, el equipo del ejecutivo form la base para la primera divisin de Internet de la
compaa, y l fue puesto formalmente a cargo de ella. Para llegar all, el ejecutivo haba ignorado los
lmites convencionales, forjando y manteniendo conexiones con personas en todos los rincones de
la organizacin. La habilidad social se considera una capacidad de liderazgo clave en la mayora de
las empresas? La respuesta es s, especialmente cuando se compara con los otros componentes de
la inteligencia emocional. Las personas parecen saber intuitivamente que los lderes necesitan
administrar las relaciones de manera efectiva; ningn lder es una isla. Despus de todo, la tarea del
lder es lograr que otras personas hagan el trabajo, y la habilidad social lo hace posible. Un lder
que no puede expresar su empata es mejor que no la tenga en absoluto. Y la motivacin de un lder
ser intil si no puede comunicar su pasin a la organizacin. La habilidad social permite a los lderes
poner a trabajar su inteligencia emocional. Sera una tontera afirmar que el coeficiente intelectual
y la capacidad tcnica a la antigua no son ingredientes importantes para un liderazgo slido. Pero la
receta no estara completa sin la inteligencia emocional. Alguna vez se pens que los componentes
de la inteligencia emocional eran "agradables de tener" en los lderes empresariales. Pero ahora
sabemos que, por el bien del desempeo, estos son ingredientes que los lderes deben tener. Es una
suerte, entonces, que la inteligencia emocional se pueda aprender. El proceso no es fcil. Se
necesita tiempo y, sobre todo, compromiso. Pero los beneficios que se derivan de tener una
inteligencia emocional bien desarrollada, tanto para el individuo como para la organizacin, hacen
que valga la pena el esfuerzo.
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