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Las reglas del trabajo están cambiando. Ahora se nos juzga según normas nuevas: ya no importan sólo la sagacidad, la preparación y la experiencia, sino cómo nos manejamos con nosotros mismos y con los demás. Esta norma se aplica cada vez más para decidir quién será contratado y quién no, a quién se retiene y a quién se deja ir, a quién se asciende y a quién se pasa por alto.

Las nuevas reglas vaticinan quién tiene más posibilidades de lograr un desempeño estelar y quién es más propenso a descarrilar. Cualquiera sea la especialidad en la que trabajemos actualmente, miden características cruciales que nos hacen aptos para futuros empleos.

Estas reglas guardan poca relación con lo que la escuela marcaba como importante; para estos patrones, la preparación académica tiene poca relevancia. La nueva medida da por sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual y preparación técnica para desempeñarnos en el empleo; en cambio, se concentra en ciertas cualidades personales, tales como la iniciativa y la empatía, la adaptabilidad y la persuasión.

No se trata de una moda pasajera, de la panacea gerencial del momento. Los datos que inducen a tomarla en serio se basan en estudios hechos sobre millares de personas que trabajan en actividades de todo tipo. La investigación destila con inusitada precisión qué cualidades identifican a una estrella del trabajo. Y demuestra qué aptitudes humanas constituyen la mayor parte de los ingredientes que llevan a la excelencia laboral... muy especialmente, al liderazgo.

Si usted trabaja en una gran organización, quizás en este mismo instante lo estén evaluando en función de esas aptitudes, aunque usted no lo sepa. Si va a solicitar un empleo, es probable que lo examinen a través de esa lente, aunque nadie se lo diga explícitamente. Cualquiera sea su trabajo, saber cómo cultivar esas aptitudes puede ser esencial para lograr el éxito en su carrera.

Si usted forma parte de un equipo gerencial, es necesario analizar si su organización fomenta esas aptitudes o las desalienta. En la medida en que el clima orgánico alimente esas facultades, la organización será más eficiente y productiva. Se maximizará la inteligencia del grupo, la interacción sinérgica de los mejores talentos de cada uno.

Si usted trabaja por cuenta propia o para una organización pequeña, su posibilidad de lograr un desempeño óptimo depende, en gran medida, de que posea esas aptitudes... aunque es casi seguro que en la escuela no se las enseñaron. Aun así, su carrera dependerá, en mayor o menor medida, del grado en que las haya dominado.

En una época en la que ningún puesto está asegurado y el concepto mismo de “empleo” va siendo rápidamente reemplazado por el de “aptitudes portátiles”, éstas son cualidades fundamentales que nos hacen buenos candidatos a obtener y conservar el puesto. Por décadas se habló de ellas sin precisión, dándoles una variedad de nombres: desde “carácter” y “personalidad” a “habilidades suaves” y “aptitud”; por fin tenemos un conocimiento más exacto de estos talentos humanos y un nuevo nombre para designarlos: inteligencia emocional.

Una manera distinta de ser inteligente

“En la Facultad de Ingeniería tuve el promedio más bajo en cuanto a calificaciones acumulativas”, me dice el codirector de una firma consultora. “Pero cuando me incorporé al ejército y asistí a la escuela de candidatos a oficiales, fui el primero de mi clase; todo dependía de cómo te manejaras y de tu relación con los demás, el trabajo en equipo, el liderazgo. Y descubrí que eso es lo que vale en el mundo laboral.” En otras palabras: lo que interesa es una manera distinta de ser inteligente. En mi libro La inteligencia emocional concentré primordialmente en la educación, aunque un breve capítulo trataba de las implicaciones para la vida laboral y orgánica.

Lo que me tomó completamente por sorpresa —y me encantó— fue el gran interés que demostró la comunidad empresaria. Respondiendo a una verdadera marea de cartas y faxes, e-mails y llamadas telefónicas, solicitudes de consultas y entrevistas, me encontré en una odisea global, disertando ante miles de personas, desde grandes ejecutivos a secretarias, sobre lo que significa llevar la inteligencia emocional al trabajo.

Una y otra vez escuché lo que acabó por convertirse en una letanía familiar. Personas tales como un importante asesor de empresas me decían que, según su experiencia, no era la pericia técnica ni los estudios académicos, sino la inteligencia emocional lo que más ayudaba a la excelencia. Mi libro, decían, les había permitido hablar sin peligro sobre los costos comerciales de la ineptitud emocional, poniendo en duda la visión estrecha de la capacidad, según la cual la pericia lo es todo. Consideraban que ahora contaban con una nueva manera de pensar en lo que deseaban para sus propios lugares de trabajo.

La gente hablaba con extraordinaria sinceridad sobre asuntos que caían muy fuera del alcance del radar empresario de Relaciones Públicas. Muchos detallaban lo que no da resultado (aquí reproducimos esos relatos de ineptitud emocional, sin revelar el nombre de la persona ni el de la empresa). Pero muchos otros relataban historias de éxito, confirmando el valor práctico de trabajar con la inteligencia emocional.

Así se inició una investigación de dos años que ha culminado en este libro. El esfuerzo ha entretejido varias hebras profesionales de mi propia vida. Desde el principio me he basado en los métodos del periodismo para ahondar en los hechos y transmitir mis conclusiones. También he vuelto a mis raíces profesionales de psicólogo académico para realizar un exhaustivo repaso de la investigación que aclara el sitio ocupado por la inteligencia emocional en el alto desempeño, ya sea de individuos, equipos u organizaciones. Y he realizado o encargado varios análisis científicos nuevos sobre los datos de cientos de empresas, a fin de establecer una métrica exacta para cuantificar el valor de la inteligencia emocional.

Esta búsqueda me ha devuelto a la investigación de la que participé en mis estudios de posgrado, y luego como docente, en la Universidad de Harvard. Esa investigación fue parte de un temprano desafío a la mística del cociente intelectual, ese concepto falso, aunque ampliamente adoptado, según el cual lo que importa para el éxito es sólo el intelecto. Ese trabajo ayudó a engendrar lo que ahora se ha convertido en una mini-industria, que analiza las aptitudes realmente necesarias para triunfar en empleos y organizaciones de todo tipo. Los descubrimientos son asombrosos: el CI ocupa el segundo puesto, por debajo de la inteligencia emocional, para la determinación de un desempeño laboral sobresaliente.

Los análisis hechos por decenas de expertos diferentes, en casi quinientas corporaciones, organismos del gobierno y organizaciones benéficas del mundo entero, han llegado independientemente a conclusiones notablemente similares. Sus hallazgos son muy convincentes, porque evitan los prejuicios o los límites inherentes a la obra de un solo individuo o grupo. Todas las conclusiones apuntan al destacado lugar que ocupa la inteligencia emocional en la excelencia laboral, virtualmente en cualquier trabajo.

Sin duda alguna, estas ideas no son nuevas en el lugar de trabajo; muchas de las teorías gerenciales clásicas se centran en el modo en que cada uno se conduce y se relaciona con quienes lo rodean. Lo nuevo son los datos: ahora contamos con veinticinco años de estudios empíricos que nos indican, con una precisión hasta ahora desconocida, cuánta inteligencia emocional hace falta para lograr el éxito.

Otra tendencia: en las décadas transcurridas desde que hice mi propia investigación en psicobiología he rastreado hallazgos fundamentales de la neurociencia. Esto me ha permitido proponer una base de ciencia cerebral para el modelo de la inteligencia emocional. Muchos empresarios son tradicionalmente escépticos ante la psicología “suave” y desconfían de las teorías pasajeras, pero la neurociencia establece con claridad cristalina por qué la inteligencia emocional es tan importante.

Los antiguos centros cerebrales de la emoción albergan también las habilidades necesarias para manejarnos efectivamente y para la destreza social. Por ende, estas habilidades se basan en nuestra herencia evolutiva destinada a la supervivencia y a la adaptación.

Esta parte emocional del cerebro, según nos dice la neurociencia, aprende de modo diferente a la del cerebro pensante. Ese descubrimiento ha sido fundamental para la creación de este libro y me llevó a poner en duda muchas de las nociones convencionales de entrenamiento y desarrollo empresario.

No estoy solo en este desafío. En los dos últimos años he trabajado como copresidente del Consorcio para la Investigación de la Inteligencia Emocional en las Organizaciones, un grupo de investigadores provenientes de academias empresarias, organismos del gobierno e industrias. Nuestros estudios revelan deplorables debilidades en el modo en que las empresas preparan a su gente en ciertos aspectos, desde el escuchar y el liderazgo hasta la organización de equipos y el manejo de los cambios.

Casi todos los programas de adiestramiento han adaptado un modelo académico, pero ha sido un drástico error que llevó a malgastar millones de horas y de dólares. Lo que se necesita es una manera totalmente nueva de pensar en lo que hace falta para ayudar a la gente a cultivar su inteligencia emocional.

Algunos conceptos erróneos

Mientras recorría el mundo, conversando con empresarios y asesorándolos, encontré ciertos errores muy difundidos en cuanto a la inteligencia emocional. Permítaseme aclarar desde el comienzo algunos de los más comunes. Primero: la inteligencia emocional no significa simplemente “ser simpático”. En momentos estratégicos puede requerir por el contrario, enfrentar sin rodeos a alguien para hacerle ver una verdad importante, aunque molesta, que haya estado evitando.

Segundo: la inteligencia emocional no significa dar rienda suelta a los sentimientos, “sacando todo afuera”. Por el contrario, significa manejar los sentimientos de modo tal de expresarlos adecuadamente y con efectividad, permitiendo que las personas trabajen juntas sin roces en busca de una meta común.

Además, las mujeres no son “más inteligentes” que los hombres cuando se trata de inteligencia emocional, ni los hombres superiores a ellas. Cada uno de nosotros tiene un perfil personal de puntos fuertes y débiles en estas aptitudes. Algunos pueden ser sumamente empáticos, pero carecer de alguna capacidad necesaria para manejar sus propios nervios; otros pueden captar el cambio más sutil en su propio humor y, no obstante, ser socialmente ineptos.

Es cierto que hombres y mujeres, como grupos, tienden a compartir un perfil específico de puntos fuertes y puntos débiles. En un análisis de inteligencia emocional, efectuado sobre millares de personas de ambos sexos, se descubrió que las mujeres, en promedio, tienen mayor conciencia de sus emociones, demuestran más empatía y son más aptas para las relaciones interpersonales? Los hombres, por su parte, son más optimistas y seguros de sí mismos, se adaptan con más facilidad y manejan mejor el estrés.

En general, no obstante, son muchas más las similitudes que las diferencias. Algunos hombres son tan empáticos como la más sensible de las mujeres, mientras que hay mujeres tan capaces de soportar el estrés como el hombre más flexible. En realidad, en promedio, las fortalezas y debilidades de hombres y mujeres se compensan en los puntajes generales, de modo que, en función de la inteligencia emocional total, no hay diferencias entre los sexos.

Finalmente, no son los genes los que determinan nuestro nivel de inteligencia emocional; tampoco se desarrolla sólo en la infancia. A diferencia del CI, que después de la adolescencia cambia muy poco, la inteligencia emocional parece ser aprendida en gran parte y continúa desarrollándose a medida que avanzamos por la vida y aprendemos de nuestras experiencias: nuestra aptitud, en ese sentido, puede continuar creciendo. De hecho, ciertos estudios que han rastreado el nivel de inteligencia emocional en el curso de los años demuestran que la gente mejora cada vez más esa aptitud, a medida que adquiere destreza para manejar sus propias emociones e impulsos, se motiva y afina su habilidad empática y social. Para designar este crecimiento en la inteligencia emocional existe una palabra anticuada: madurez.

Inteligencia emocional: la prioridad faltante

Cada vez son más las empresas para las que alentar las habilidades de la inteligencia emocional es un componente vital para la filosofía gerencial. “Ya no se compite sólo con productos, sino con el buen uso de la gente”, me expresó un gerente de Telia, la compañía sueca de comunicaciones. Y Linda Keegan, vicepresidente de desarrollo ejecutivo de Citibank, me dijo: “La inteligencia emocional es la premisa subyacente en toda preparación gerencial.”

Es un estribillo que oigo una y otra vez:

· Según el presidente de un taller de 100 personas, dedicado a la industria aeroespacial, una de las principales compañías que él atiende, Allied Signal, requería que él y todos sus empleados tuvieran preparación en el ubicuo enfoque de “círculo de calidad”. “Querían que trabajáramos mejor como equipo, lo cual era estupendo”, dice. “Pero hemos descubierto que es difícil; ¿cómo se puede ser equipo si no se empieza por ser grupo? Y para vincularnos como grupo tuvimos que fomentar nuestra inteligencia emocional.”

· “Hemos sido muy efectivos en cuanto a incrementar las utilidades por métodos tales como el regestionamiento y la aceleración del ciclo de carga y descarga. Pero aunque tuvimos algunos éxitos importantes, nuestra curva de mejoría se está aplanando”, me dice un gerente de Siemens AG, el conglomerado alemán. “Notamos la necesidad de utilizar mejor a nuestra gente, maximizando nuestro activo humano, para que la curva vuelva a ascender. Por eso, estamos tratando de dar a la compañía mayor inteligencia emocional.”

· Un ex gerente de proyectos de Ford Motor Company relata que él utilizó los métodos de “organización de aprendizaje”, creados en la Escuela de Administración Sloan, del MIT, para rediseñar el Lincoln Continental. Dice que descubrir la inteligencia emocional fue para él una especie de epifanía: “Ésas son exactamente las habilidades que debimos incrementar para convertirnos en una organización de aprendizaje efectivo.”

En 1997, una investigación de las prácticas de medición entre las grandes corporaciones, efectuada por la Sociedad Americana para el Adiestramiento y el Desarrollo, descubrió que cuatro de cada cinco empresas intentan promover la inteligencia emocional en sus empleados, durante el adiestramiento y el desarrollo, cuando se evalúa el desempeño y al contratar.4

En ese caso, ¿para qué escribir este libro? Porque muchos, quizá la mayoría de esos esfuerzos por fomentar la inteligencia emocional han sido deficientes, con lo que se malgastaron grandes cantidades de tiempo, dinero y energía. Por ejemplo: en el estudio más sistemático jamás hecho sobre el retorno de la inversión en adiestramiento para el liderazgo (tal como veremos en la Cuarta Parte) se descubrió que un respetado seminario para altos ejecutivos, que duraba una semana, en realidad tenía un efecto ligeramente negativo sobre el desempeño laboral de los participantes.

Las empresas están reparando en el hecho de que hasta la más costosa de las preparaciones puede fallar, y a menudo es así. Y esta ineptitud se produce en un momento en que la inteligencia emocional de individuos y organizaciones emerge como un ingrediente faltante en la receta de la competitividad.

Por qué este tema es importante en la actualidad

En una flamante empresa californiana de biotecnología, el director ejecutivo enumeró con orgullo los rasgos que hacían de su organización la última palabra de la modernidad. Nadie, ni siquiera él, tenía una oficina fija: todo el mundo llevaba una pequeña computadora portátil (su oficina móvil) y estaba conectado con todos los demás. Los cargos no tenían importancia; los empleados trabajaban en equipos multifuncionales. Así el lugar burbujeaba de energía creativa. La gente solía trabajar setenta u ochenta horas a la semana.

—¿Y cuál es la parte negativa? —le pregunté.

—No la hay —me aseguró.

Allí estaba la falacia. Cuando pude hablar libremente con los miembros del personal, éstos me dijeron la verdad: el ritmo frenético hacía que la gente se sintiera agotada y falta de vida privada. Y aunque todos podían hablar, vía computadora, con todos los demás, cada uno pensaba que, en verdad, nadie escuchaba.

La gente sentía desesperadamente la necesidad de vínculos, de empatía, de comunicación abierta.

En el nuevo clima de empresas reducidas al mínimo, donde todo empleo cuenta, estas realidades humanas serán más importantes que nunca. Los grandes cambios son una constante; las innovaciones técnicas, la competencia global y las presiones de los inversores son fuerzas en constante crecimiento que llevan al cambio.

Hay otra realidad que torna más crucial a la inteligencia emocional: a medida que las organizaciones se encogen en sucesivas oleadas de reducción de personal, las personas que quedan cargan con más responsabilidad y son más visibles. Si antes un empleado de nivel medio podía disimular fácilmente un temperamento irritable o tímido, ahora se notan (y cuentan) más que nunca aptitudes tales como el control de las emociones, el manejar bien los enfrentamientos, el trabajo de equipo y el liderazgo.

La globalización de la fuerza laboral estimula especialmente la inteligencia emocional en los países más ricos. En estas naciones, el mantenimiento de salarios elevados dependerá de un nuevo tipo de productividad. Y no basta con reparaciones estructurales ni con adelantos tecnológicos: como en la empresa californiana de biotecnología, la dinamización y otras innovaciones suelen crear problemas nuevos, que piden a gritos una inteligencia emocional aun mayor.

A medida que cambian las empresas, también lo hacen los rasgos necesarios para destacarse. Al rastrear datos sobre los talentos de los desempeños estelares a lo largo de varias décadas, surgen dos habilidades que influían relativamente poco para el éxito en los años setenta, pero en los noventa han alcanzado una importancia crucial: La formación de equipos y la adaptación al cambio. Y comienzan a aparecer, como rasgos de los trabajadores estelares, habilidades completamente nuevas, notables catalizadores de cambio y niveladores de la diversidad. Los desafíos nuevos requieren nuevos talentos.

La rotación y los nuevos temores

Un amigo mío, empleado de una empresa muy importante que acababa de reducir su personal, despidiendo a miles de trabajadores, me dijo: “Fue terrible; muchas personas a las que yo trataba desde hacia años fueron expulsadas, degradadas o transferidas. Fue difícil para todos. Yo conservo mi puesto, pero jamás volveré a sentir lo mismo por ese lugar. Hace treinta años que trabajo aquí; en ese tiempo se nos hizo creer que, mientras trabajáramos decentemente, la empresa nos respaldaría. Y de buenas a primeras nos dijeron que ya nadie tenía el empleo asegurado.”

Al parecer, nadie tiene ya el empleo asegurado en ninguna parte. Son tiempos problemáticos para los trabajadores. Esa invasora sensación de que nadie está a salvo, aunque la compañía a la que pertenece sea próspera, lleva a una generalización del miedo, la aprehensión y la confusión.

Una señal de este creciente desasosiego: una empresa estadounidense que se dedica a buscar personal jerárquico, informó que entre quienes llamaban para averiguar por un puesto, más de la mitad estaban empleados, pero tenían tanto miedo de perder el trabajo que ya habían comenzado a buscar otro. El día en que AT&T comenzó a notificar a los primeros empleados de los cuarenta mil que despediría (en un año en que sus utilidades alcanzaron un récord de 4,700 millones de dólares) una encuesta reveló que la tercera parte de los estadounidenses temían que alguien de su familia inmediata perdiera pronto el empleo.

Esos temores persisten, aunque en estos momentos la economía estadounidense está creando más empleos de los que destruye. La rotación de empleos (lo que los economistas llaman eufemísticamente “flexibilización del mercado laboral”) es ya un factor preocupante de la vida del trabajador Y forma parte de una ola global que invade las principales economías del mundo desarrollado, ya sea en Europa, Asia o América. La prosperidad no es garantía de empleos; los despidos continúan aun en medio de una economía floreciente. Esta paradoja es, según lo expresa Paul Krugman, economista del MIT, “el infortunado precio que debemos pagar por una economía tan dinámica como la que tenemos”.

En el nuevo panorama laboral reina ahora una palpable desolación. “Trabajamos en lo que equivale a una zona de guerra silenciosa”, me expresaba un ejecutivo de nivel medio de una empresa multinacional. “Ya no es posible brindar tu lealtad a una compañía con la esperanza de ser recompensado; hay que ser capaz de integrar un equipo, pero también estar listo para pasar a otra cosa y ser autosuficiente.”

Para muchos trabajadores de más edad (hijos de la meritocracia, a quienes se enseñé que la educación y la pericia técnica eran pasajes abiertos al éxito) esta nueva manera de pensar puede ser una desagradable sorpresa. La gente comienza a comprender que, para alcanzar el éxito, no bastan la excelencia intelectual ni la capacidad técnica; necesitamos otro tipo de habilidades sólo para sobrevivir —y mucho más para prosperar— en el mercado laboral del futuro, cada vez más turbulento. Ahora se vuelven a evaluar cualidades internas tales como la flexibilidad, la iniciativa, el optimismo y la adaptabilidad.

Una crisis venidera: CI en ascenso, CE en descenso

Desde 1918, cuando la Primera Guerra Mundial impuso la primera utilización masiva de tests de inteligencia a los reclutas norteamericanos, el cociente intelectual promedio ha ascendido veinticuatro puntos en Estados Unidos, y en los países desarrollados del mundo entero se ha producido un ascenso similar. Entre los motivos de esto se incluyen una mejor alimentación, el hecho de que sean más los niños que completan su instrucción, los juegos de computadora y los rompecabezas que ayudan a los niños a dominar las habilidades espaciales, así como un menor número de hijos por familia (lo cual se correlaciona, por lo general, con puntajes de CI más elevados en los niños).

No obstante, en el trabajo existe una paradoja peligrosa: al mismo tiempo que los niños mejoran su cociente intelectual, su inteligencia emocional está declinando. Quizás el dato más perturbador provenga de una gran encuesta realizada entre padres y maestros, según la cual la presente generación de niños tiene más problemas emocionales que la anterior. En promedio, los niños se han vuelto más solitarios y depresivos, más coléricos y rebeldes, más nerviosos y propensos a la preocupación, más impulsivos y agresivos.

Dos muestras aleatorias de niños estadounidenses de 7 a 16 años, fueron evaluadas por sus padres y maestros, adultos que los conocían bien. El primer grupo fue evaluado a mediados de la década de los setenta; hacia finales de los años ochenta se evaluó un grupo similar.6 En esa década y media se había producido un parejo empeoramiento de la inteligencia emocional infantil. Aunque los niños más pobres partían de un nivel promedio bajo, la taza de declinación era la misma en todos los grupos económicos: tan marcada en los barrios ricos como en la más miserable de las barriadas urbanas.

El doctor Thomas Achenbach, el psicólogo de la Universidad de Vermont que efectuó estos estudios (y que ha colaborado en evaluaciones similares en otras naciones) me dice que la declinación de las aptitudes emocionales básicas en los niños parece ser mundial. Las señales más reveladoras se notan en el creciente porcentaje, entre los jóvenes, de problemas tales como desesperación, alienación, abuso de drogas, crimen y violencia, depresiones o trastornos alimenticios, embarazos no deseados, patoterismo y deserción escolar.

Lo que esto presagia para el lugar de trabajo es bastante problemático: crecientes deficiencias de inteligencia emocional entre los empleados, sobre todo entre los de ingreso más reciente. Hacia el año 2000, la mayoría de los niños que Achenbach estudió a finales de los ochenta tendrán más de veinte años. Esa generación, retrasada en cuanto a inteligencia emocional, está ingresando hoy en el mercado laboral.

Lo que desean los empleadores

Según revela una encuesta efectuada entre empleadores estadounidenses, más de la mitad de las personas que trabajan para ellos carecen de motivación para continuar aprendiendo y mejorando su desempeño. Cuatro de cada diez son incapaces de operar en colaboración con sus compañeros, y sólo un 19% de quienes aspiran a ingresar en los puestos inferiores tienen suficiente autodisciplina en sus hábitos laborales.9

Cada vez son más los empleadores que se quejan por la falta de habilidades sociales en los nuevos contratados. Tal como dijo el ejecutivo de una gran cadena de restaurantes: “Son demasiados los jóvenes que no pueden aceptar una crítica: cuando se les hace un comentario constructivo sobre lo que están haciendo, se ponen a la defensiva o se muestran hostiles. Reaccionan al feedback como si fuera un ataque personal”.

El problema no está sólo en los trabajadores nuevos; vale también para algunos ejecutivos curtidos. En las décadas de los sesenta y setenta, la manera de progresar era ingresar en buenas escuelas y desempeñarse bien en ellas. Pero el mundo está lleno de hombres y mujeres bien preparados, en otros tiempos promisorios, que se han estancado en sus carreras (o peor aún, se han descarrilado) debido a vacíos cruciales en la inteligencia emocional.

En una encuesta nacional sobre lo que buscan los empleadores en los empleados ingresantes, las aptitudes técnicas específicas son ahora menos importantes que la capacidad subyacente de aprender en el puesto. Después siguen:

· Saber escuchar y comunicarse oralmente

· Adaptabilidad y respuestas creativas ante los obstáculos y reveses

· Dominio personal, confianza en uno mismo, motivación para trabajar en pos de un objetivo, deseo de desarrollar la carrera y enorgullecerse de lo alcanzado

· Efectividad grupal e interpersonal, espíritu de colaboración y de equipo, habilidad para negociar desacuerdos

· Efectividad en la organización, deseo de contribuir, potencial para el liderazgo10

De los siete rasgos deseados, sólo uno era académico: eficiencia en lectura, escritura y matemáticas.

Un estudio de lo que buscan las corporaciones en los administradores de empresa a contratar resulta en una lista similar Las tres aptitudes más deseadas son la habilidad para la comunicación, para las relaciones interpersonales y la iniciativa. Tal como me dijo Jilí Fadule, directora de admisiones y ayuda financiera de la Harvard Business School, “la empatia, la posibilidad de ver las cosas en perspectiva, la afinidad y la cooperación” figuran entre las aptitudes que la academia busca en quienes solicitan ingresar.

Nuestro viaje

La misión que llevo al escribir este libro es actuar como guía en la validez científica de trabajar con la inteligencia emocional: como individuos, en grupos y como organizaciones. A cada paso he buscado respaldar lo científico con el testimonio de personas que participan en trabajos y organizaciones de todo tipo; sus voces se escucharán a lo largo de todo el camino.

En la Primera Parte ofrezco razones por las que la inteligencia emocional cuenta más que el CI o la pericia si se trata de determinar quién se destacará en un trabajo (cualquiera sea) y en el caso de un liderazgo sobresaliente, lo es casi todo. El caso empresario es convincente: las empresas que impulsan esta ventaja mejoran considerablemente su nivel básico.

En la Segunda Parte detallo doce aptitudes laborales específicas, todas basadas en el autodominio (entre otras, iniciativa, confiabilidad, confianza en uno mismo y afán de éxito) y describo la contribución inigualable que cada una efectúa para lograr un desempeño estelar.

En la Tercera parte pasamos a trece aptitudes clave para la relación, tales como la empatía y la conciencia política, el apoyo de la diversidad, la capacidad de trabajar en equipo y el liderazgo. Éstas son las aptitudes que nos permiten, por ejemplo, navegar sin esfuerzo por las corrientes de una organización, mientras otros encallan.

De principio a fin, los lectores pueden darse una idea de su situación en cuanto a trabajar con la inteligencia emocional. Tal como demostraré en el capítulo 3, el desempeño estelar no requiere que nos destaquemos en todas esas aptitudes, sino que las tengamos en número suficiente para alcanzar la masa crítica necesaria para el éxito.

En la Cuarta Parte se anuncia la buena nueva: si estamos flojos en algunas de estas aptitudes, siempre es posible aprender a mejorar. Para ayudar a los lectores que quieran perfeccionar su inteligencia emocional (sin malgastar tiempo ni dinero) ofrezco líneas de orientación prácticas, de base científica, en cuanto a las mejores maneras de lograrlo.

Finalmente, en la Quinta Parte se analiza lo que significa para una organización tener inteligencia emocional. Describo una de esas compañías y demuestro por qué esas prácticas, además de mejorar el rendimiento, toman más deseable y satisfactorio trabajar para la empresa. También demuestro que las compañías que ignoran la realidad emocional de sus empleados corren un riesgo, mientras que las dotadas de inteligencia emocional están mejor equipadas para sobrevivir (y prosperar) en los años que se avecinan, cada vez más turbulentos.

Aunque mi objetivo es ayudar, éste no es un libro de autoayuda. Quizá sean demasiados los textos que hacen promesas muy exageradas en cuanto a mejorar la inteligencia emocional. Aunque tienen, sin duda, buenas intenciones, es típico que perpetúen conceptos erróneos sobre lo que se requiere para mejorar estas aptitudes esenciales. El lector no encontrará aquí remiendos rápidos, sino sólidas guías para la auténtica tarea de lograr una mayor eficacia emocional. Estas guías representan una equilibrada investigación de ideas nuevas, hallazgos de investigación y prácticas modelos para las organizaciones de todo el mundo.

Vivimos en una época en la que nuestras perspectivas para el futuro dependen, cada vez más, de que sepamos controlamos y manejar con más destreza nuestras relaciones. Mi esperanza es ofrecer algunas guías prácticas para enfrentar los cruciales desafíos personales y empresarios que a todos nos esperan en el siglo venidero.

Cap 2. Aptitudes de las estrellas

Despuntaba la década de los setenta, cuando las protestas estudiantiles contra la guerra de Vietnam alcanzaban la cima en el mundo entero. Una bibliotecaria asignada a una agencia de información estadounidense en el extranjero acababa de recibir una mala noticia: un grupo de estudiantes amenazaba con incendiar su biblioteca. Pero la mujer tenía amigos entre el grupo de activistas estudiantiles del que provenía la amenaza. A primera vista, su reacción puede parecer ingenua, arriesgada o ambas cosas a la vez: invitó al grupo a utilizar las instalaciones de la biblioteca para algunas de sus reuniones.

Pero también llevó a residentes estadounidenses en el país para que los escucharan y, de ese modo, creó un diálogo en vez de una confrontación.

Al hacerlo capitalizaba su relación personal con el puñado de líderes estudiantiles a los que conocía hasta el punto de poder confiar en ellos y de que esa confianza fuera mutua. La táctica abrió nuevos canales de entendimiento y fortaleció su amistad con ellos. La biblioteca jamás fue tocada.

Esa mujer demostró ser una estupenda negociadora o pacificadora, capaz de interpretar las corrientes de una situación tensa, en rápido cambio, e idear una reacción que uniera a la gente, en vez de enfrentar a unos con otros. Sus instalaciones se salvaron de los destrozos causados en otros puestos estadounidenses, a cargo de personas menos aptas en estas habilidades humanas.

La bibliotecaria figuraba entre un grupo de jóvenes diplomáticos que el Departamento de Estado identificaba como “superestrellas”, quienes fueron intensamente entrevistados por un equipo encabezado por el profesor David McClelland, de Harvard.

Por entonces yo estaba escribiendo mi tesis doctoral; McClelland, que era mi principal consejero, me incluyó en su programa de investigación. Los resultados de esos estudios lo indujeron a publicar un trabajo que provocó una revolución en el concepto de las raíces de la excelencia.

Al explorar los ingredientes del desempeño laboral destacado, McClelland se incorporaba a un emprendimiento que obtuvo su primera base científica, a comienzos del siglo xx, con la obra de Frederick Taylor. Los expertos en eficiencia taylorista inundaron el mundo del trabajo, analizando los movimientos de mayor eficiencia mecánica que pudiera efectuar el cuerpo de un trabajador. La medida del trabajo humano era la máquina.

Pisando los talones al taylorismo llegó otra medida de evaluación: el test del Cociente Intelectual. La medida correcta de la excelencia, según sus partidarios, era la capacidad de la mente humana.

Más adelante, con el ascenso del pensamiento freudiano, otra oleada de expertos argumentó que, además del CI, también la personalidad era ingrediente de la excelencia. Hacia los años sesenta, los tests de personalidad y las tipologías (el que una persona fuera extravertida o introvertida, “emotiva” o “racional”) formaban parte de las habituales mediciones del potencial para el trabajo.

Pero había un problema. Muchos de esos tests de personalidad habían sido ideados con objetivos muy diferentes, tales como diagnosticar trastornos psicológicos, por lo que no eran aptos para preanunciar cuál sería el desempeño de una persona en su empleo. Tampoco los tests de CI resultaban infalibles: a menudo, una persona con alto CI tenía un rendimiento laboral pobre, mientras que los de CI moderado se desempeñaban de manera excelente.

En 1973, el estudio de McClelland, “Medir la aptitud antes que la inteligencia”, cambió los términos del debate. Él argumentaba que la aptitud académica tradicional, las calificaciones escolares y las credenciales avanzadas no servían, sencillamente, para prever el desempeño de una persona en determinado puesto ni su éxito en la vida. En cambio, propugnaba que una serie de aptitudes específicas, entre ellas la empatía, la autodisciplina y la iniciativa, distinguía a los más exitosos de aquellos que apenas se bastaban para conservar el empleo. Sugería que, para descubrir las aptitudes que caracterizan el desempeño estelar en un puesto dado, lo primero era estudiar a las estrellas y determinar qué aptitudes presentaban.

Su artículo lanzó un enfoque completamente nuevo en cuanto a la medición de la excelencia, por el que se evalúan las aptitudes en función del trabajo específico a realizar. Una “aptitud”, según esta tradición, es una característica de personalidad o un conjunto de hábitos que llevan a un desempeño laboral superior o más efectivo; en otras palabras: una habilidad que agrega obvio valor económico a los esfuerzos de una persona en su trabajo.

Esa esclarecida idea ha provocado, en los últimos veinticinco años, estudios realizados sobre cientos de miles de trabajadores, de empleados a altos ejecutivos, en organizaciones tan vastas como el gobierno de los Estados Unidos y AT&T, o tan pequeñas como una empresa unipersonal. Según todos los resultados, hay un núcleo común de aptitudes personales y sociales que resulta ser un ingrediente clave para el éxito: la inteligencia emocional.

El programador desconectado

Dos programadores de computación explican cómo realizan su trabajo, que consiste en disertar programas para satisfacer las apremiantes necesidades comerciales de sus clientes.

Uno relata: “Le oí decir que necesitaba todos los datos en un formato simple, que entrara en una sola página”. Y el programador se dedicó a entregar justamente eso.

El segundo, en cambio, parece tener dificultades para ir al grano. A diferencia del primero, no menciona las necesidades de sus clientes. Lo que hace es lanzarse en una letanía de cháchara técnica:

“El compilador BASIC del HP3000/30 era demasiado lento, así que fui directamente a una rutina de lenguaje-máquina.” En otras palabras: él no se concentra en las personas, sino en las máquinas.

El primer programador fue identificado como sobresaliente en su trabajo, capaz de diseñar programas que tuvieran afinidad con el usuario; el segundo es, a lo sumo/ mediocre en su tarea: esencialmente, se ha desconectado de sus clientes. El primero exhibe inteligencia emocional; el segundo ejemplifica su falta. Ambos fueron entrevistados utilizando un método ideado por McClelland para detectar las aptitudes que distinguen a los trabajadores estelares en empleos de todo tipo.

La idea original de McClelland provenía del trabajo que había realizado para corporaciones y organizaciones tales como el Departamento de Estado norteamericano, donde se le había pedido que evaluara las condiciones de funcionarios sobresalientes del servicio exterior, esos jóvenes diplomáticos que representan a Estados Unidos en otros países. Como los vendedores o los gerentes de publicidad de una gran empresa, estos funcionarios tienen por misión “vender” a su país, despertar en el extranjero sentimientos positivos hacia Estados Unidos.

La selección para estos puestos extranjeros representaba una valía formidable, que sólo podían saltar quienes contaban con la mejor preparación. El test utilizado evaluaba aptitudes que, según los altos funcionarios del Departamento de Estado, eran necesarias en un diplomático: principalmente, una sólida base de disciplinas académicas, como historia y cultura estadounidenses, fluidez en idiomas y preparación especializada en terrenos tales como la economía. El problema era que el examen sólo reflejaba lo bien que los candidatos se habían desempeñado en sus estudios.

Las puntuaciones obtenidas eran un pobre indicador de la destreza con la que esos nuevos diplomáticos se desempeñarían en Francfort, Buenos Aires o Singapur.4 De hecho, la medición de su desempeño en el trabajo mantenía una correlación negativa con la del test utilizado para seleccionarlos; el simple dominio de materias académicas era irrelevante (o peor aún, contraproducente) para las aptitudes que cuentan en esa forma de venta conocida como “diplomacia”.

Lo que importaba, según descubrió McClelland, era un tipo de aptitud totalmente distinto. Al entrevistar a las superestrellas (aquellos a los que el Departamento de Estado había identificado como los más brillantes y efectivos de sus diplomáticos jóvenes), comparándolos con sus colegas considerados mediocres, las diferencias más reveladoras surgían en una serie de facultades humanas básicas que no medían los tests académicos ni de CI.

Entre los tests que McClelland aplicó, radicalmente distintos, había una sagaz evaluación de la capacidad de interpretar emociones, recientemente desarrollada por un colega de Harvard. En esta prueba se muestran fragmentos de filmaciones donde se ve a distintas personas hablando sobre situaciones emocionales, como estar tramitando un divorcio o tener discusiones en el trabajo. Un filtro electrónico altera el sonido, de modo que no se oigan las palabras, sino los tonos y matices que revelar los sentimientos de esa persona.

McClelland descubrió que las estrellas obtenían una puntuación mucho más alta que los diplomáticos mediocres en cuanto a identificar acertadamente las emociones de quienes hablaban. Esto se traducía en capacidad para interpretar los mensajes emocionales de personas cuyos orígenes diferían vastamente de los propios, aun cuando no pudieran entender el idioma hablado. Es una aptitud crucial, no sólo para los diplomáticos, sino para todo el mundo laboral de la actualidad, para capitalizar la diversidad.

Una y otra vez, al describir momentos críticos de su trabajo, los funcionarios del servicio extranjero relataban situaciones delicadas, similares a las de la bibliotecaria pacificadora. Pero en el caso de los diplomáticos con menos astucia social, los casos solían terminar reventándoles en las manos, debido a su incapacidad de interpretar o manejar a las personas con quienes trataban.

Dominios de excelencia: los límites del Cl

Dos de las personas más sagaces que he conocido jamás (al menos en el sentido académico) siguieron caminos muy diferentes en sus carreras. Uno de ellos fue un amigo de mi primer año de universidad, que obtuvo puntuaciones perfectas en las pruebas de ingreso, pero que carecía de motivación para estudiar, faltaba a clase a menudo y entregaba sus trabajos con retraso. Abandonó por un tiempo y tardó diez años en graduarse. En la actualidad informa estar satisfecho con su trabajo como consultor independiente de computación.

El otro fue un prodigio de las matemáticas que ingresó a mi escuela secundaria a los diez años, se graduó a los doce y, a los dieciocho, concluyó su doctorado en matemáticas teóricas en Oxford. En la secundaria, por ser tanto menor y algo bajo para su edad, todos le llevábamos cerca de treinta centímetros. Y nos doblaba en inteligencia, lo cual resentía a muchos alumnos. A menudo se lo provocaba e intimidaba. Pero a pesar de su diminuta estatura, él no cedía. Como un pequeño gallo pigmeo, se mantenía firme ante los peores grandotes de la escuela. Su firmeza igualaba a su intelecto lo cual explica por qué ahora es director de uno de los departamentos de matemáticas más prestigiosos del mundo.

Pese al énfasis que las escuelas y los exámenes de ingreso ponen en el CI, es asombroso el poco peso que éste tiene en el éxito laboral y en la vida. Cuando las puntuaciones de las pruebas de inteligencia se comparan con el desempeño de una persona en su carrera, el cálculo más generoso atribuye al CI una incidencia del 25%. No obstante, un análisis cuidadoso permite pensar que seria más adecuado reducir esa cifra a no más del 10%, quizás hasta el cuatro.

Esto significa que el CI, por si solo, deja sin explicación, en el mejor de los casos, un 75% del éxito laboral; en el peor, un 96; en otras palabras: no determina quién va a triunfar y quién fracasará. Por ejemplo: un estudio de graduados de Harvard en las carreras de abogacía, medicina, docencia y comercio descubrió que las puntuaciones de los exámenes de ingreso (sustituto de los de CI) tenían una correlación de cero o negativa con el posterior éxito profesional.

Paradójicamente, el cociente intelectual tiene menos efectividad para pronosticar el éxito entre aquellas personas con inteligencia suficiente para manejarse en los campos de mayor exigencia cognitiva; el valor de la inteligencia emocional como instrumento del éxito se hace más poderoso cuanto más altas son las barreras de inteligencia para ingresar. En los programas de Administración de empresas o en carreras tales como ingeniería, abogacía o medicina, donde la selección profesional se concentra casi exclusivamente en las aptitudes intelectuales, la inteligencia emocional tiene mucho más peso que el CI en cuanto a determinar quién surgirá como líder.

“Lo que se aprendió en la escuela distingue a los de desempeño superior apenas en un puñado de los 500 o 600 trabajos sobre los que hemos efectuado estudios de aptitud”, dice Lyle Spencer Jr., director internacional de investigación y tecnología y cofundador de lo que hoy es Hay/McBer, la empresa consultora establecida por McClelland. “Es sólo una aptitud de ingreso: se las necesita para entrar en la actividad, pero no basta para convertirte en estrella. Para un desempeño superior pesan más las aptitudes de la inteligencia emocional.”

Esta paradójica importancia de la inteligencia emocional en las disciplinas cognitivamente exigentes es consecuencia de lo difícil que es ingresar a ellas. En los campos profesionales y técnicos, el umbral de ingreso es, típicamente, un CI de 110 a 120. El resultado de tener que superar una barrera inicial tan alta es que, como todos pertenecen al 10% de inteligencia más elevada, el CI por sí solo ofrece una ventaja competitiva relativamente escasa.

No competimos profesionalmente con personas carentes de la inteligencia necesaria para entrar en nuestro campo y permanecer en él, sino contra un grupo mucho menor: el de quienes lograron franquear las vallas de la preparación previa, los exámenes de ingreso y otros desafíos cognitivos para entrar en la actividad.

Puesto que la inteligencia emocional no es un factor de selección tan importante para el ingreso en esos campos, entre esos profesionales hay mayor variación en este dominio “suave” que en cuanto al CI. Existe una gran diferencia entre quienes ocupan los extremos superior e inferior de la escala de inteligencia emocional, y estar arriba confiere una gran ventaja competitiva. Por ende, las habilidades “blandas” influyen aún más en el éxito que se tenga en los campos “duros”.

El segundo dominio: pericia 

He aquí el dilema: usted es agregado de asuntos culturales de la embajada estadounidense ante un país del África del Norte; desde Washington le envían un mensaje, indicándole que debe proyectar una película donde aparece un político estadounidense muy criticado en ese país.

Si la proyecta, a los lugareños les parecerá ofensiva. Si no lo hace, molestará a sus superiores. ¿Qué hace?

No se trata de una situación hipotética: tal fue el aprieto al que debió enfrentarse uno de los funcionarios del Servicio Exterior estudiado por McClelland. El hombre recuerda: “Yo sabía que, si proyectaba la película, al día siguiente habría quinientos estudiantes furiosos incendiándome el lugar. Sin embargo, para Washington la película era estupenda. Era preciso buscar la manera de proyectarla, para que la embajada pudiera informar a Washington que sus deseos estaban cumplidos, pero de una manera tal que no ofendiera a la gente del país”.

¿Su solución? Proyectó la película en un feriado religioso, sabiendo que nadie iría a verla.

Esa brillante muestra de sentido común ejemplifica la inteligencia práctica, combinación de pericia técnica y experiencia.” Aparte del CI, son nuestras facultades prácticas, junto con las habilidades técnicas que desarrollamos, las que determinan la calidad de nuestro desempeño en la vida cotidiana. Cualquiera sea nuestro potencial intelectual, es la pericia (nuestro cuerpo total de información especializada y habilidades prácticas) la que nos torna lo bastante buenos para ejecutar un trabajo en especial.

Los médicos más competentes, por ejemplo, son los que continúan expandiendo su base de conocimientos, al mantenerse al día con los últimos descubrimientos, además de tener una vasta experiencia práctica a la que recurrir para hacer diagnósticos y tratar a sus pacientes. Este constante impulso de mantenerse actualizado es mucho más importante para ayudar a sus pacientes que los puntajes obtenidos en el examen de ingreso a Medicina.

En gran parte, la pericia es una combinación del sentido común con el conocimiento especializado y la habilidad que adquirimos con la práctica de cualquier trabajo. Proviene del aprendizaje “al pie del cañón”. Aflora como conocimiento íntimo de los recursos del oficio: ese auténtico saber hacer algo que sólo se logra con la experiencia.

Esas facultades prácticas han sido extensamente estudiadas por Robert Sternberg, psicólogo de Yale y autoridad en cuestiones de inteligencia y éxito. En pruebas efectuadas con gerentes de empresas de primera línea, Sternberg descubrió que la inteligencia práctica parecía valer tanto como el CI, sino más, en cuanto al éxito laboral.
Por otra parte, la inteligencia práctica rara vez es factor principal en el desempeño sobresaliente de las estrellas. “En los cientos de rigurosos estudios que hemos hecho, comparando a los trabajadores estelares con los mediocres en compañías de todo el mundo, la diferencia nunca estaba en la pericia”, dice Ruth Jacobs, consultora principal de Hay/McBer en Boston. “La pericia es una aptitud básica. Hay que tenerla para obtener el empleo y ejecutar el trabajo, pero es la manera de hacerlo (las otras aptitudes que se aportan a la pericia) lo que determina el desempeño. ¿Eres capaz de traducir tu pericia en algo comercializable, algo que se destaque? Sino, de poco te vale.”

Los supervisores de trabajadores técnicos y profesionales, por ejemplo, necesitan cierto grado de pericia en su especialidad; sin un conocimiento razonable de lo que la gente está haciendo resultaría casi imposible desempeñarse en ese puesto. Pero esa pericia es un requisito inicial; las habilidades que distinguen a los supervisores sobresalientes en los campos técnicos no son técnicas; antes bien, se relacionan con el manejo de la gente.

De modo que, hasta cierto, punto la experiencia y la pericia tienen su importancia, como el CI, pero cuando se trata de la excelencia, queda mucho por decir.

El tercer dominio: la inteligencia emocional 

Sternberg cuenta una anécdota aleccionadora sobre dos estudiantes: Penn y Matt. Penn era un alumno brillante y creativo, de lo mejor que Yale podía ofrecer. El problema era que, como se sabía excepcional, tenía una “arrogancia increíble”, tal como lo expresó un profesor: Pese a su capacidad, ahuyentaba a la gente, sobre todo a quienes debían trabajar con él.

Aun así, por escrito parecía impresionante. Cuando se graduó fue muy buscado: las principales organizaciones de su especialidad le ofrecieron entrevistarlo para algún puesto; siempre era el primero de los candidatos... al menos cuando se analizaban sus credenciales. Pero la arrogancia de Penn afloraba con demasiada claridad: terminaron haciéndole un solo ofrecimiento de empleo en una empresa de segunda línea.

Matt, otro estudiante de Yale que se desempeñaba en el mismo campo, no tenía la brillantez académica de Penn, pero era hábil en las relaciones interpersonales. Se hacía apreciar por todos los que trabajaban con él. De ocho entrevistas a las que asistió, recibió siete ofrecimientos de trabajo y llegó a triunfar en su especialidad; en cambio, Penn fue despedido de su primer empleo al cabo de dos años.

Penn carecía de lo que Matt poseía: inteligencia emocional.

Las facultades de la inteligencia emocional son sinérgicas con las cognitivas; los trabajadores excelentes poseen las dos. Cuanto más complejo es el trabajo, más importante es la inteligencia emocional, aunque sólo sea porque la deficiencia en estas facultades puede dificultar la aplicación de la pericia técnica y el intelecto que se tenga. Veamos, por ejemplo, el caso de un ejecutivo al que se contrató para administrar una empresa familiar de 65 millones de dólares; era el primer gerente que no pertenecía a la familia.

Un investigador, utilizando un método de entrevista para evaluar su capacidad de manejar la complejidad cognitiva, determinó que era muy elevada: un “nivel seis”, lo cual representa, teóricamente, la inteligencia suficiente para ser director ejecutivo de una empresa internacional o gobernante de un país. Pero durante esa entrevista se le preguntó por qué había tenido que abandonar su empleo anterior: lo habían despedido por no enfrentar a los subordinados, haciéndolos responsables de su pobre desempeño.

“Para él seguía siendo un gatillo emocional”, me dijo el investigador “Enrojeció y comenzó a mover las manos; era obvio que estaba agitado. Según resultó, esa mañana su nuevo jefe (el propietario de la empresa) le había criticado lo mismo; habló interminablemente sobre lo mucho que le costaba enfrentarse a los empleados de bajo rendimiento, sobre todo si llevaban mucho tiempo en la empresa.” Y según notó el investigador, “mientras estaba tan alterado, su capacidad para manejar la complejidad cognitiva (de razonar) caía a pico”.

En pocas palabras, las emociones descontroladas pueden hacer estúpido al inteligente. Tal como me dijo Doug Lennick, vicepresidente ejecutivo de Asesores Financieros de American Express: “Las aptitudes que se necesitan para triunfar comienzan con la potencia intelectual, pero también se necesita aptitud emocional para aprovechar a fondo el talento. Si no obtenemos todo el potencial de la gente es por ineptitud emocional”.

La gran división

Era un domingo de Super Bowl, día sacrosanto en que la mayoría de los hombres estadounidenses se instalan frente al televisor. Un avión que debía despegar de Nueva York hacia Detroit llevaba dos horas de demora; entre los pasajeros, casi todos hombres de negocios, la tensión era palpable. Cuando al fin llegaron a Detroit, un misterioso problema con la rampa de abordaje hizo que el avión se detuviera a treinta metros de la puerta. Eso no impidió que los pasajeros saltaran de sus asientos, frenéticos por la demora.

Una de las aeromozas tomó el intercomunicador. ¿Cómo podía lograr que todos se sentaran, a fin de que el avión pudiera completar su carreteo hasta la puerta?

La mujer no anunció con voz severa: “Los reglamentos federales requieren que todos estén en sus asientos para que podamos avanzar hasta la puerta”. En cambio canturreó, en el tono juguetón que utilizaría para amonestar a un pequeño encantador que hubiera hecho una travesura perdonable:

— ¡A sentaaaarse!

Ante eso todos rieron y tomaron asiento hasta que el aparato acabó su carreteo. Y desembarcaron de asombroso buen humor, dadas las circunstancias.

La gran división en aptitudes reside entre la mente y el corazón o, más técnicamente, entre la cognición y la emoción. Algunas aptitudes son puramente cognitivas, tales como el razonamiento analítico o la pericia técnica. Otras combinan el pensamiento y el sentimiento; son las que denomino “aptitudes emocionales”.

Todas las aptitudes emocionales involucran algún grado de habilidad en el reino del sentimiento, junto con los elementos cognitivos que estén en juego. Esto presenta un agudo contraste con las aptitudes puramente cognitivas, que una computadora debidamente programada puede ejecutar tan bien como una persona. Una voz digitalizada podría haber anunciado: “Los reglamentos federales requieren que todos los pasajeros estén sentados para que podamos llegar al portón”.

Pero los tonos envarados de una voz computarizada jamás habrían logrado el ingenioso efecto que consiguió esa aeromoza. La gente podría haber cumplido de mala gana una orden robótica, pero sin nada parecido al cambio de humor que logró la mujer. Ella supo dar exactamente con la nota emocional correcta, algo que ni la cognición humana por si sola ni las computadoras pueden hacer, al menos por ahora.

Tomemos por ejemplo la aptitud para la comunicación. Mientras escribo esto puedo pedir a mi programa que verifique la corrección gramatical de mi redacción. Pero no puedo pedirle que compruebe si lo que estoy escribiendo tiene potencia emocional, pasión, posibilidades de interesar a los lectores e influir sobre ellos. Estos otros elementos de la comunicación, que son cruciales para su efectividad, dependen de la capacidad emocional: de que sepamos evaluar las reacciones del público, afinar una presentación para que tenga un impacto emocional significativo.

Los argumentos más poderosos y convincentes no hablan sólo a la mente, sino también al corazón. Esta ajustada orquestación de pensamiento y sentimiento es posible gracias a lo que equivale a una super carretera dentro del cerebro: un manojo de neuronas que conecta los lóbulos prefrontales, detrás de la frente —el centro de decisiones ejecutivas del cerebro— con una zona profunda del cerebro que alberga nuestras emociones.

Cualquier daño causado a esta conexión crucial torna emocionalmente inepta a una persona, aunque sus facultades puramente intelectuales sigan intactas. En otras palabras: esas personas aún obtendrían una buena puntuación en los tests de CI y otras mediciones de capacidad cognitiva. Pero en el trabajo —y en la vida en general— fracasarían en las artes emocionales que toman tan efectivas a ciertas personas, como esa aeromoza.

Por lo tanto, la división entre las aptitudes puramente cognitivas y las que dependen también de la inteligencia emocional, refleja una división paralela en el cerebro humano.

Aptitud emocional

Una aptitud emocional es una capacidad aprendida, basada en la inteligencia emocional, que origina un desempeño laboral sobresaliente. Tomemos por ejemplo la diplomacia demostrada por la aeromoza. Era estupenda en influencia, una aptitud emocional importante: lograr que otros respondan de la manera deseada. En el fondo de esta aptitud hay dos facultades: la empatía, que incluye la captación de los sentimientos ajenos, y la habilidad social, que permite manejar con habilidad esos sentimientos.

La inteligencia emocional determina nuestro potencial para aprender las habilidades prácticas que se basan en sus cinco elementos: conocimiento de uno mismo, motivación, autorregulación, empatía y destreza para las relaciones. La aptitud emocional muestra qué proporción de ese potencial hemos traducido a las facultades que aplicamos en el trabajo. Por ejemplo, ser hábil para servir a los clientes es una aptitud emocional basada en la empatía. De igual modo, la confiabilidad es una aptitud que se basa en la autorregulación o en la capacidad de manejar bien los impulsos y las emociones. Tanto el servicio a los clientes como la confiabilidad son aptitudes por las que una persona puede destacarse en su trabajo.

Una elevada inteligencia emocional, por sí sola, no garantiza que alguien haya aprendido las aptitudes emocionales que interesan  para el trabajo; significa sólo que tiene un excelente potencial para adquirirlas. Una persona puede ser sumamente empática, por ejemplo, pero no haber adquirido las habilidades basadas en la empatía que se traducen en la posibilidad de brindar un excelente servicio al cliente, ser un docente de primer nivel o lograr que en un grupo caracterizado por la diversidad, se trabaje en equipo. Sería como si alguien tuviera un registro perfecto y tomara lecciones de canto, para convertirse en un magnífico cantante de ópera. Sin las lecciones no habría carrera en la música, a pesar del potencial: un Pavarotti que no hubiera tenido oportunidades de florecer.

Las aptitudes emocionales se arraciman en grupos, cada uno basado en una facultad de inteligencia emocional subyacente. Esas facultades de inteligencia emocional subyacentes son vitales para que alguien adquiera efectivamente las aptitudes necesarias para triunfar en el lugar de trabajo. Si es deficiente en habilidades sociales, por ejemplo, será inepto en cuanto a persuadir o inspirar a otros, dirigir equipos o catalizar el cambio. Si tiene poco conocimiento de si mismo ignorará sus propias debilidades y carecerá de la seguridad que brinda el tener conciencia de las propias fuerzas.

El cuadro 1 muestra la relación entre las cinco dimensiones de la inteligencia emocional y las 25 aptitudes emocionales? Nadie es perfecto en esta escala; inevitablemente tenemos un perfil de puntos fuertes y límites. Pero como ya veremos, los ingredientes de un desempeño destacado sólo requieren que seamos duchos en un número dado de estas aptitudes (típicamente, al menos en seis) y que esos puntos fuertes se extiendan en las cinco zonas de la inteligencia emocional. En otras palabras, hay muchos caminos que llevan a la excelencia.

Estas facultades de la inteligencia emocional son:

· Independientes. Cada una efectúa una contribución inigualable al desempeño laboral.

· Interdependientes. Cada una requiere hasta cierto punto de otras determinadas, con muchas interacciones fuertes.

· Jerárquicas. Una facultad de la inteligencia emocional sirve de base a otra. Por ejemplo: el autoconocimiento es crucial para la autorregulación y la empatía; la autorregulación y el autoconocimiento contribuyen a la motivación; las cuatro primeras operan en las habilidades sociales.

· Necesarias, pero no suficientes. Poseer una facultad de inteligencia emocional subyacente no garantiza que alguien desarrolle o exhiba las aptitudes asociadas, tales como la colaboración o el liderazgo. Factores tales como el clima de una organización o el interés de una persona por su trabajo determinarán también que la aptitud se manifieste o no.

· Genéricas. La lista general es aplicable, hasta cierto punto, a todos los trabajos. Sin embargo, en trabajos diferentes se requieren aptitudes diferentes.

La lista ofrece una manera de inventariar nuestros puntos fuertes e identificar las aptitudes que nos conviene fomentar. La Primera y la Segunda Parte de este libro brindan más detalles y esclarecimientos sobre cada una de las aptitudes, mostrando cómo se manifiestan cuando se las exhibe en toda su potencia o cuando están ausentes. El lector puede considerar conveniente ir directamente a las aptitudes más importantes para su actividad; los capítulos que las describen se basan cada uno en el anterior, hasta cierto punto (tal como las aptitudes que describen), pero no es necesario leerlos en un orden fijo.

Lo mejor: qué requiere

Las mismas aptitudes pueden servir para destacarse en diferentes trabajos. Por ejemplo: en una división de la Cruz Azul que se encarga de seguros de salud, los representantes de servicios al cliente que más éxito tienen exhiben un alto autodominio, escrupulosidad y empatía. Para un gerente de ventas al menudeo, las aptitudes clave para el éxito incluyen el mismo triunviro (autodominio, escrupulosidad y empatía), pero también una cuarta aptitud: la orientación hacia el servicio.

Las aptitudes que se necesitan para el éxito pueden cambiar a medida que uno asciende de rango en rango; en las organizaciones más grandes, los ejecutivos principales necesitan un mayor grado de conciencia política que los ejecutivos intermedios. Y ciertos puestos requieren aptitudes específicas. Para las mejores enfermeras es cierto sentido del humor; para los banqueros, el respeto de la confidencialidad de sus clientes; para un director de escuela, obtener críticas constructivas de padres y maestros. Los mejores cobradores de impuestos dominan no sólo las ciencias contables, sino también el trato social. En las fuerzas de seguridad es una habilidad comprensiblemente apreciada el saber utilizar el mínimo de fuerza necesario.

Más aun: las aptitudes clave se ajustan a la realidad de una organización dada. Cada empresa y cada industria tienen su propia ecología emocional; los rasgos que hagan más aptos a sus trabajadores diferirán de modo acorde.

Dejando a un lado estos detalles específicos, cerca de 300 estudios diferentes, patrocinados por empresas, demuestran que, en una amplia variedad de empleos, la receta de la excelencia otorga mucho más peso a las aptitudes emocionales que a las facultades cognitivas. Que las más importantes entre las estrellas surjan de la inteligencia emocional no causa sorpresa en los vendedores, por ejemplo. Pero aun entre los científicos y en las profesiones técnicas, el pensamiento analítico ocupa un tercer puesto, después de la capacidad de influir y el afán de éxito. Una inteligencia brillante, por sí sola, no impulsaría a un científico hasta la cima, a menos que también tuviera la capacidad de influir sobre otros y persuadirlos, más la disciplina interior necesaria para esforzarse en pos de un objetivo difícil. Un genio perezoso o reticente puede tener todas las respuestas en la cabeza, pero de poco vale si nadie lo sabe o a nadie interesa.

Tomemos como ejemplo al técnico por antonomasia, cuyo título habitual suele ser “ingeniero asesor para corporaciones”. Las firmas de alta tecnología mantienen siempre a mano a estos brillantes “resolvedores” de problemas, para que rescaten a los proyectos que corren peligro de descarrilarse; son tan valiosos que, en las listas del informe anual, figuran junto a los funcionarios de la corporación. ¿Qué distingue tanto a estos gurúes de la mejor tecnología? “Lo que los diferencia no es su potencia cerebral, puesto que en esas compardas casi todos son muy inteligentes, sino su aptitud emocional”, dice Susan Ennis, de BankBoston y anteriormente de DEC. “Es su capacidad de escuchar, influir, colaborar y motivar a la gente para que trabaje en buen acuerdo.”

Sin duda alguna, muchas personas han llegado a la cima pese a sus fallas de inteligencia emocional; ésa es una vieja realidad de la vida orgánica. Pero según el trabajo se torna más complejo y colaborativo, las compañías cuya gente trabaja mejor en unión tienen cierta ventaja competitiva.

En el nuevo lugar de trabajo, donde se acentúan la flexibilidad, los equipos y una fuerte orientación hacia el cliente, esta crucial serie de aptitudes emocionales se va tornando cada vez más esencial para la excelencia, en todos los trabajos y en todo el mundo.
CUADRO 1: Marco de trabajo de la aptitud emocional

Aptitudes personales

ESTAS APTITUDES DETERMINAN EL DOMINIO DE UNO MISMO

Autoconocimiento

CONOCER LOS PROPIOS ESTADOS INTERNOS, 
PREFERENCIAS, RECURSOS E INTUICIONES

· Conciencia emocional. Reconocer las propias emociones y sus efectos

· Autoevaluación precisa. Conocer las propias fuerzas y sus límites

· Confianza en uno mismo. Certeza sobre el propio valor y facultades

Autorregulación

MANEJAR LOS PROPIOS ESTADOS 
INTERNOS, IMPULSOS Y RECURSOS

· Autocontrol. Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales

· Confiabilidad. Mantener normas de honestidad e integridad

· Escrupulosidad. Aceptar la responsabilidad del desempeño personal

· Adaptabilidad. Flexibilidad para manejar el cambio

· Innovación. Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques novedosos y la nueva información

Motivación

TENDENCIAS EMOCIONALES QUE GUÍAN 
O FACILITAN LA OBTENCIÓN DE LAS METAS

· Afán de triunfo. Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia

· Compromiso. Aliarse a las metas del grupo u organización

· Iniciativa. Disposición para aprovechar las oportunidades

· Optimismo. Tenacidad para buscar el objetivo, pese a los obstáculos y los reveses

Aptitudes sociales

ESTAS APTITUDES DETERMINAN EL MANEJO DE LAS RELACIONES

Empatía 

CAPTACIÓN DE SENTIMIENTOS, 
NECESIDADES E INTERESES AJENOS

· Comprender a los demás. Percibir los sentimientos y perspectivas ajenos e interesarse activamente en sus preocupaciones

· Ayudar a los demás a desarrollarse. Percibir las necesidades de desarrollo ajenas y fomentar sus aptitudes

· Orientación hacia el servicio. Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

· Aprovechar la diversidad. Cultivar oportunidades a través de diferentes tipos de personas

· Conciencia política. Interpretar las corrientes emocionales de un grupo y sus relaciones de poder

Habilidades sociales

HABILIDAD PARA INDUCIR EN LOS 
OTROS LAS RESPUESTAS DESEABLES

· Influencia. Aplicar tácticas efectivas para la persuasión

· Comunicación. Ser capaz de escuchar abiertamente y transmitir mensajes claros y convincentes

· Manejo de conflictos. Negociar y resolver los desacuerdos

· Liderazgo. Inspirar y guiar a grupos e individuos

· Catalizador de cambio. Iniciar o manejar el cambio

· Establecer vínculos. Alimentar las relaciones instrumentales

· Colaboración y cooperación. Trabajar con otros para alcanzar metas compartidas

· Habilidades de equipo. Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas
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