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El hombre es mortal. Puede que asi sea; pero muramos resistiendo, y si la

nada es lo que nos espera, no obremos de tal manera que ése sea un justo

destino.

Etienne Pivert de Senancour
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.1. Planteamiento del Problema

¢ Todos los seres humanos somos iguales?, ;todos poseemos las mismas
capacidades? FALSO; esta letania popularizada a lo largo de la historia de la
humanidad, ha sido un recurso (en ocasiones fructifero, en otras no tanto) para
sosegar nuestros miedos y minimizar nuestras falencias; nada mas confortable

para el ego, que creer que por naturaleza nadie puede ser mejor que nosotros.

Por desgracia, afios de estudio han demostrado que los seres humanos
poseemos capacidades disimiles que nos distinguen del resto en distintas
formas, desde cognitivas, hasta fisiolégicas y emocionales; por tanto, no es de
extranar que los resultados en los diferentes aspectos de nuestras vida como el
familiar o profesional sean correlativos a nuestras aptitudes. De entender lo
contrario, no se podria explicar el porque en todo grupo donde convergen dos o
mas personas para realizar una misma actividad, siempre existen “estrellas”,

individuos ejemplares que por sus aptitudes se distinguen de los demas.

Como en casi cualquier sector de la sociedad, el mundo de los negocios no
esta exento de esta clase de personajes. En este ambito, las “estrellas” suelen
ser atesoradas casi al extremo de sobrevaluar su utilidad, debido a la lucha
interminable en el sector empresarial por contar con el personal mejor
preparado que los impulse a la cima de su sector de negocios, bajo la creencia
fundada de que sdélo los mejores pueden hacer frente a éste ambiente
globalizado, donde los ejecutivos no sélo tienen que responder eficazmente a

los cambios en el entorno, sino predecirlo y anticiparse a él.

Es pues, precisamente por esa diversidad de aptitudes que existen en cada
uno de nosotros, que la principal virtud que se busca en un buen lider hoy en
dia, siguiendo lo sefialado por Marcus Buckingaham 1, es la capacidad de
reconocer esas diferencias, aquello que es unico en cada persona, para

después capitalizarlo en favor de toda la organizacion.

Por tal motivo, no es de extranar que diversos gurus del managment asocien

estar al frente de un ente colectivo al ajedrez, debido a que tanto en uno como



en otro juego, cada pieza se mueve de forma diferente y para poder jugar,

primero se debe entender como se mueve cada una de ellas.

En tal virtud, cualquier persona que en la actualidad asuma una posicion de
liderazgo al interior de un grupo, debe caracterizarse y/o preocuparse por saber
identificar exactamente como difiere del resto cada individuo, e incorporar esas

diferencias, dentro del plan global de la organizacion.

Ahora bien, si cada individuo tiene aptitudes o capacidades diferentes, ¢ Cuales
son las que deben converger en una persona para alcanzar el éxito en el
ambito laboral?, la respuesta a esta interrogante ha sido motivo de un sin
numero de teorias; Frederick Taylor 2 a comienzos del siglo XX, propuso la
eficiencia mecanica como una posible explicacion; sefialé que si el trabajador
era capaz de encontrar y ejecutar los movimientos adecuados para la parte del
proceso que le correspondia, era posible lograr una mejora sustancial en los

resultados; se decia que la medida del hombre era la maquina.

La vision de éste Ingeniero Norteamericano, lo llevd a analizar minuciosamente
el trabajo y descomponerlo en tareas simples, para después darles un
seguimiento cronometrado, y asi poder estar en condiciones de verificar si su
ejecucion se efectuaba en el tiempo justo. La piedra angular de su sistema era
la correlacion de movimiento y tiempo; suponia que encontrando los
estandares adecuados del primer elemento, podrian satisfacerse las exigencias

del segundo, en beneficio del trabajador y de la propia empresa.

De esta manera, la atencidn se centraba en la eficiencia del ser humano, la
cual, conforme a esta teoria que hoy conocemos con el nombre de
Administracion Cientifica, se basaba en la capacidad del trabajador de

potencializar su desempeio al maximo de sus posibilidades.

Sin embargo, fuera de su contexto histérico esta teoria ha quedado
desprotegida, recibiendo un sin numero de criticas, principalmente debido a
que para los estudiosos del management el ser humano paso de ser un

instrumento o una herramienta mas, a un aspecto toral y basico, del que no



s6lo debe preocupar su rendimiento cuantitativo, sino el valor que a través de la

motivacion, capacitacion e induccion adecuada puede darle al producto final.

Por tal motivo, los principales detractores de la Administracion Cientifica, han
venido pugnando por relegarla de los métodos y procedimientos que hasta hoy
en dia se continuan utilizando, basandose en argumentos que Adalberto

Chiaventato, resume asi:

1.- La visién mecanica del trabajo y la idea erronea de que sélo se busca el

rendimiento maximo y no el rendimiento optimo del trabajador;

2.- El trabajo puede llegar a ser una labor degradante de los valores humanos,
puesto que, en la medida que se fracciona el trabajo se tiende a la
estandarizacion de las labores, estas formas de organizacion privan a los
trabajadores de la satisfaccion del trabajo y denigran su capacidad de iniciativa

y creatividad; vy,

3.- Su limitada perspectiva de lo que es la gestidon empresarial, que no se

reduce a la sola funcion de produccion. 3

En la busqueda del factor determinante para el éxito profesional, después del
taylorismo se optd por algo intrinseco y se encontro la capacidad intelectual;
entonces se dijo que a medida que las personas poseyeran una mayor
capacidad cognoscitiva podrian salir avantes de los distintos problemas

presentes en el campo laboral y desarrollarse profesionalmente con éxito.

Todo esto empezd a principios del siglo XX, en Paris, cuando un psicélogo
llamado Alfred Binet elabor6 un test que, al medir la inteligencia en los nifios,
podria predecir quienes tendrian éxito y cuales fracasarian en los primeros

anos de escuela.

Esto inici6é via el Ministro de Cultura de Francia quien creo una comision para
identificar a aquellos alumnos que tenian un déficit académico significativo

derivado de sus falencias mentales; el Ministro queria asegurarse con esto, que



solamente se les impartiera educacion especial a aquellos alumnos
mentalmente retrasados. En otofio de 1904, Binet fue nombrado miembro de

esta comision y desarrollo este test.

Este test fue mundialmente conocido hasta estallar la Primera Guerra Mundial,
debido a que en los Estados Unidos de Norteamérica se aplicé en mas de un

millén de soldados.

Si embargo, en nuestros dias se ha comprobado que el coeficiente intelectual o
las notas académicas, no son fiables para predecir quien tendra éxito en el
futuro. Ejemplo de ello fue un grupo de alumnos de la prestigiosa Universidad
de Harvard de los anos cuarenta, que fue estudiado hasta que alcanzé la edad
mediana. Las personas que habian obtenido las puntuaciones mas elevadas en
la Facultad, no habian alcanzado éxitos en términos de salario, productividad y
categoria profesional en comparacion con compaferos que habian obtenido

una menor puntuacion. 4

En este sentido, diversos investigadores de la materia han llegado a senalar
que la correlaciéon entre el éxito profesional y la capacidad intelectual oscila
apenas entre un 20% y 25%; de lo que resulta que, entre el 75% y 80% el éxito
profesional se debe a otros factores que van desde la clase social, o incluso la

suerte.

Si no, considere el caso de Richard Gerstner, director de IBM en Japdén a
mediados de los afos 80; justo cuando se encontraba en el apogeo de su
carrera, cuando muchos consideraban que seria el proximo Presidente de la
compaiia, enfermd, fue tanto la merma de su salud que tuvo que dejar sus
labores por un tiempo, una vez recuperado, cuando decidié volver para
alcanzar el puesto anhelado, se encontré con que IBM habia nombrado a su
hermano menor como Presidente, quien no contaba con experiencia en el
ramo; fortuna o accidente, cuestion de enfoques; lo cierto es que atribuir el
éxito profesional a un solo factor, puede ser un acto de soberbia o de ineptitud
y necedad.



Asi, en la busqueda de encontrar el motivo que distingue a las “estrellas”, en
las ultimas décadas ha surgido con mayor fuerza una nueva teoria que parece
ser la panacea cuando se trata de ascender peldafios en el cada vez mas

competitivo ambito laboral: la inteligencia emocional.

La inteligencia emocional segun Robert Cooper y Ayman Sawaf es la
capacidad de sentir, entender y aplicar eficazmente el poder y agudeza de las
emociones como fuente de la energia humana, informacion e influencia; por su
parte Daniel Goleman considera que la inteligencia emocional no es otra cosa
mas que la capacidad para reconocer sentimientos en si mismo y en otros,

siendo habil para manejarlos al trabajar con otros.

Esta teoria supone aptitudes complementarias y por tanto diferentes de lo que
comunmente conocemos como capacidad intelectual; conforme a los
principales tedricos de la materia, el liderazgo con inteligencia emocional
comprende fundamentalmente cuatro elementos: el conocimiento de uno

mismo, la autorregulacion, la empatia y por ultimo las habilidades sociales.

Pero si la inteligencia emocional, es tan trascendental para el éxito profesional
como afirman sus defensores, jcomo es posible explicar el éxito de diversos
CEO’S (Chief Executive Officer) que siendo autoritarios, rigidos e inflexibles,
incluso hasta groseros y ofensivos alcanzan el éxito de los entes econémicos

que liderean?

Como un claro ejemplo de lo anterior estan: Michel Eisner de Disney, Carly
Fiorina de Hewlett Packard y Steve Jobs de Macintosh, quienes lograron
posicionar a sus empresas en la cima, con un estilo de liderazgo en donde lo
menos que importaba era el clima organizacional. Entonces, si la inteligencia
emocional es sindbnimo de éxito, s por qué seguimos encontrando Directores
carentes de ella en la cuspide de organizaciones publicas y privadas? ;Acaso
la inteligencia emocional no es un factor indispensable para el éxito de un
lider?
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¢Como pueden entenderse diversas teorias y consideraciones de
destacadisimos consultores del managment que indirectamente han sefialado
que la inteligencia emocional es irrelevante en contraposicion a otros factores

determinantes para el éxito?

Tal es el caso de Peter Drucker s quien en uno de sus diversos articulos
publicados por la prestigiosa revista Harvard Business Review, sentencio que
un ejecutivo eficaz no requiere ser un lider en el sentido que actualmente se le

da al término (carismatico, con conciencia social, politico, cauto, humilde).

Este autor consideraba un ejemplo perfecto para sustentar su postura el caso
de Harry Truman, trigésimo tercer Presidente de los Estados Unidos de
América, quien sin tener ni una pizca de carisma, fue uno de los jefes de

Estado mas eficientes de la historia de Estados Unidos.

Drucker, con una claridad inigualable, incluso fue mas alla, al sentenciar que
durante sus 65 afios de carrera como consultor, algunos de los mejores CEO’s
con los que habia trabajado no eran lideres estereotipicos. Eran muy diversos
en términos de personalidad, actitudes, valores, fortalezas y debilidades.
Variaban de extrovertidos a solitarios, de relajados a controladores, de

generosos a parsimoniosos. &

Asi pues, ante estas interrogantes, con esta investigacion se pretende
establecer de manera clara, la verdadera trascendencia de la inteligencia
emocional en el mundo de los negocios, especificamente en la Direcciéon de
Empresas, determinando cuales son los factores para el éxito profesional de
un ejecutivo y en que medida estos factores se vuelven necesarios e incluso

indispensables para tales fines.

Mucho se ha escrito ya respecto de la inteligencia emocional, pero nadie se ha
cuestionado su eficacia en relacién con otros factores que, conforme a otras
visiones, son tan preponderantes 0 mas que ésta teoria para conseguir buenos

resultados en la vida de una organizacion.
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Sin duda, determinar en que grado la inteligencia emocional esta ligada al éxito
en el ambito de los negocios, implica una tarea compleja, pero citando a Sir.
Isaac Newton, consideramos que lo que sabemos hoy en dia al respecto es
como un gota de agua; y lo que ignoramos es el Océano; por lo que ante esa
oportunidad inmejorable que te da el vasto campo ignoto e infértil de este
particular fenomeno social, es nuestra obligacion pugnar por hacer crecer la

gota, o por lo menos, lograr que no sea consumida por la apatia e ignorancia.
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I.2. Objetivos de la Investigacion

1.2.1. Objetivo General

El objetivo de esta investigacion es analizar y determinar la relevancia de la

inteligencia emocional para la gestion exitosa de empresas, a la luz de diversas

teorias que proponen factores diversos, como determinantes para tal fin, y

otras mas, que incluso niegan su importancia en el contexto de los negocios.

1.2.2. Objetivos especificos

1.- Determinar cuales son las aptitudes o habilidades basicas que deben

converger en un lider o directivo para el éxito profesional.

2.- Establecer si la inteligencia emocional es o no factor real para el éxito en la

Direccion de Empresas.
3.- Confirmar conforme a la teoria de la inteligencia emocional si los lideres
autoritarios o coercitivos son proclives al fracaso profesional; y determinar el

porque no obstante eso, siguen proliferando en el mundo de los negocios.

4 .- Establecer que un lider afiliativo con alta conciencia social e inteligencia

emocional no es garantia de éxito en el campo laboral.

13



1.3. Preguntas de la Investigacion.

1. ¢ Cuadles son las aptitudes o habilidades que debe converger en un lider o

directivo para el éxito profesional?

2. s Lainteligencia emocional es o no factor real para el éxito en la Direccién de

Empresas?

3. ¢Los lideres autoritarios o coercitivos son proclives al fracaso profesional?

¢ Porqué no obstante eso, siguen proliferando en el mundo de los negocios?

4. ¢Un lider afiliativo con alta conciencia social e inteligencia emocional es

garantia de éxito en el campo laboral?

14



l.4. Hipotesis.

1. Algunos consideran el coeficiente intelectual como un factor determinante
para el éxito; otros a la inteligencia emocional; Daniel Goleman considera que
aproximadamente dos tercios de los ingredientes para un desempefio estelar
corresponden a la aptitud emocional y que en los lideres sobresalientes este

porcentaje puede incrementarse hasta el 80% o 100%.

Por su parte, otros autores estiman que llegar a la cima de la intrincada
montafia de los negocios es circunstancial, producto de la suerte, o de un

relajamiento de valores primarios en el individuo.

Considere el caso expuesto por Roderick M. Kramer psicélogo social y profesor
de comportamiento organizacional en la Stanford University’s Graduate School
of Business, respecto de David Geffen, cofundador de DreamWorks, cuya
fortuna estimada es de 3.800 millones de ddélares. “Cuando Geffen, logro
conseguir un puesto de principiante en la sala de correspondencia de la
agencia William Morris al principio de su carrera, se enter6 con horror de que
todos los empleados debian tener un titulo universitario para ascender. Geffen
no lo tenia. Sin ninguna intencién de quedarse atras por esa circunstancia,
escribid en su formulario de postulacion que se habia graduado en la University
of California, Los Angeles (UCLA, por sus siglas en ingles). Cuando supo que
sus empleadores iban a realizar un chequeo de rutina de su antecedentes,
Geffen comenz6 a llegar todas las mafanas temprano para interceptar la
correspondencia que llegaba a la empresa. Cuando finalmente llego la carta de
la UCLA, Geffen la tir6 a la basura y la remplazé por una carta falsa que

afirmaba que, efectivamente se habia graduado de esa Universidad.” 7

Geffen rompid algunas reglas y principios éticos, ¢y que obtuvo por resultado?
la permanencia en su empleo y el despegue de una carrera que hoy en dia es
de las mas fructiferas en Hollywood. Muchos al igual que él, consideran que “si
no se esta dispuesto a probar lo limites de lo que es aceptable y de lo que

funciona, uno nunca podra llegar al préximo nivel de desarrollo y realizaciéon.” s

15



Asi pues, consideramos que no existe un manual unico e irrefutable para lograr
el éxito en los negocios, sino una gama amplia de caminos y posibilidades que,
en algunos casos podemos controlar, y en otros, se escapan de nuestro campo
de accion. Por tanto, se vuelve fundamental precisar el objetivo y luego tener la
capacidad de hacerse de las herramientas adecuadas que puedan ayudar a

conseguirlo. “Si no sabes a donde vas, cualquier camino te lleva.”

2. Consideramos que la inteligencia emocional definitivamente puede ser un
factor para el éxito profesional. No es casualidad que personas con un alto
coeficiente intelectual pero con escasa inteligencia emocional, terminen
trabajando para individuos dotados emocionalmente aunque con poca
capacidad cognoscitiva. Sin embargo, es un error aducir que su ausencia es

determinante para pronosticar un fracaso laboral.

Tal y como lo sefialamos en otro apartado de esta investigacion, atribuir el éxito
profesional a un solo factor, puede ser un acto de soberbia o necedad. Por lo

que pretender que soélo existe una formula para el éxito es un error evidente.

Bajo estas premisas, cuantificar en que medida la inteligencia emocional ayuda
a las personas en su desempefio laboral se vuelve realmente importante, ya
que con esto, es posible darle a ésta teoria su justa dimension e importancia en
el contexto social actual, alejandola de su defensores que como condicién
natural tienden a maximizarla y sobrevaluarla, en aras de conseguir su
aprobacion en un ambiente avido de soluciones faciles, que sin un sustento
cientifico cual recetas de cocina, permean tan insistentemente al punto de

convertirse en ley.

3. Los lideres coercitivos o autoritarios, en muchos sentidos son perjudiciales
para las empresas, en principio debido a que acaban con las ideas incluso
antes de nacer, sobre todo porque las decisiones trascendentales emanan
siempre de la cima de la organizacién; la gente se siente poco respetada e
incluso su nivel de autoestima regularmente disminuye debido a que no se
sienten capaces de satisfacer las necesidades de su empresa, ni las de sus

superiores; esto trae por consecuencia que no se sientan responsables del

16



producto final, perdiendo el sentido de propiedad y con ello la responsabilidad

hacia el desempefio.

Diversas investigaciones han demostrado que los trabajadores que laboran
bajo lideres con estas caracteristicas, contra la l6gica suelen ser los menos
proclives a abandonar el “barco”, no porque no tengan las ganas o el interés de
hacerlo, sino porque su grado de inseguridad es tal, que no se sienten aptos
para a corto plazo encontrar un nuevo empleo en el que puedan colmar las

expectativas de la vacante.

No obstante todo esto, igualmente irrefutable es que el liderazgo coercitivo o
autoritario da resultados, quiza a costa del factor humano, pero al final siempre

reporta dividendos en términos financieros.

En un ambiente dominado por un lider coercitivo, se cumplen con los
estandares de calidad, el personal pone mayor empefio en su trabajo, la
disciplina se agudiza lo que genera orden y armonia organizacional, en

resumidas cuentas el trabajo se hace mas rapido y mejor.

Consideramos que por esta razén a muchas organizaciones incluyendo las
citadas, les importa poco las caracteristicas de sus lideres mientras obtengan
resultados; maxime, si se toma en cuenta que el dafo que hacen a sus
empleados es intangible, intrinseco, no puede ser comprendido ni refutado por
sus clientes, sobre todo mientras se satisfagan a plenitud sus necesidades. Asi,
mientras el aspecto econdmico se mantenga estable no importa el dafio; el fin
justifica los medios, y el fin en términos de negocios es siempre financiero no

humano.

4. No obstante que con un estilo de liderazgo afiliativo todo es armonia al
interior de una empresa, debido a que a la mayoria de los empleados no se les
exige nada que no estén dispuestos a dar, de que existe libertad de hacer el
trabajo en la forma que se considere mas eficaz, y de comportarse de manera
despreocupada, sin formalismos ni reglas, este estilo de liderazgo puede ser a

la larga causa de un problema severo al interior de cualquier organizacion.

17



En un esquema de estas caracteristicas, el desempefio nunca es corregido, en
razon a que una llamada de atencion puede romper la armonia y clima laboral;
esto trae como consecuencia que los empleados perciban que la mediocridad

es tolerada, lo que a su vez, genera que el producto final sea de mala calidad.

Por tanto, no obstante que este estilo de liderazgo con un alto contenido de
inteligencia emocional es benéfico para el clima organizacional, también puede
ser perjudicial en la medida en que no pongamos limites que aclaren la frontera

entre la libertad para la toma de decisiones y la apatia e indiferencia.

18



L.5. Justificacion de la Investigacion.

La década de los ochenta fue un detonante para que novedosas ideas de
gestion pulularan en el mundo empresarial; una clara muestra, es lo sucedido
en los Estados Unidos de Norteamérica, entre los afios 1982 y 1992, en donde
el numero de revistas de negocios crecio al 444 por ciento, y la venta de libros
y publicaciones proclamando las ultimas panaceas de la direccién aumentd en
118 por ciento (véase recuadro 1)e. Sin embargo, en ese mismo periodo y de
manera desconcertante la cuota de mercado en la mayoria de los sectores

claves estadounidense descendié tanto o mas que entre 1970 y 1980 (véase

recuadro 2)10.

Recuadro 1. El ascenso del sector de gestion

Numero de escuelas de gestion

Sector de Consultaria

Numero de asesores
Negocio de los Medios de Comunicacion

Numero de nuevos libros empresariales

Recuadro 2. El declive competitivo de las empresas estadounidenses.

* Participacion estadounidense expresada en porcentaje de las ventas mundiales de las 12 mayores empresas del sector.

Automovil

Productos 68% 40% 31% 23%
Quimicos

Accesorios 1% 59% 44% 1%
eléctricos

Textil 58% 44% 41% 21%
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Asi pues, cada vez mas y con mayor rapidez encontramos en las estanterias
de las librerias técnicas, métodos y sistemas para el adecuado desempefo
gerencial y directivo, pero de manera paraddjica esto no ha redundado en
resultados concretos para las organizaciones que las emplean o pretenden
hacerlo. De hecho diversos estudios realizados por casas e instituciones tan
importantes como Harvard Business School, McKensey & Company, Ernst &
Young y la American Quality Foundation sugieren que son los propios

directivos los que no estan satisfechos con los nuevos programas de gestion.

Por nuestra parte, consideramos que esto se debe a que desde principio de los
ochentas, en aras de demostrar orientacién y compromiso con el cambio para
superar etapas erroneas, las estrategias de gestiébn de recursos humanos en
muchas empresas se han basado en teorias e ideas populares que no han
pasado de ser meras suposiciones sin un sustento pragmatico ya no digamos
cientifico, basadas en inferencias o en simples instintos, por lo que su valor

cientifico es muy limitado o en algunos casos ni siquiera existe.

Con esto no queremos sugerir que las soluciones que se estan presentando en
el mercado sean todas erréneas o no valgan la pena, o lo que es peor, que los
directivos deban volver a centrarse en las practicas burocraticas e
insensibilizadas del pasado. Muy alejado de esto, consideramos que debido a
que estas “recetas expuestas en rapidos pasos” no han tenido los resultados
que todos suponian, hoy en dia se vuelve fundamental la contrastacion de
teorias a efecto de descalificar aquellas que no tienen un sustento real y
especifico, y por otro lado, reforzar, profundizar, y por que no, revalorar

aquellas otras que pueden ser aplicadas con la certeza de los resultados.

De manera muy cercana a lo antes apuntado, Stephen Kaufman, ex Consejero
Delegado de Arroz Electronics y catedratico de la Harvard Business School,
sefala: “En mis clases cito las veinte principales teorias de moda que surgieron
durante mi carrera; todavia puedo nombrar a cada una de ellas y decir cuando
aparecieron. Pero siempre ocurre lo mismo. Alguien da una pequefia pauta que
ha encontrado y empieza a llamarla la “varita magica”, y todos se apresuran a

aceptarla”. 11
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En el caso particular, la inteligencia emocional es considerada una teoria solida
que ha logrado posicionarse en casi todos los sectores de la sociedad, para ser
utilizada en la ensefianza, las relaciones familiares y hasta en el campo de los
negocios; sin embargo, a la par de esta teoria existen otras que no solo le
restan importancia, sino que la descalifican; y aunque a decir verdad, ninguna
de ellas la refuta directamente, sus postulados se apartan completamente del

terreno de las emociones y del manejo adecuado de estas.

Anteriormente comentamos lo escrito por Peter F. Drucker, quien con sus
cuarenta libros y cientos de articulos, es considerado por muchos uno de los
autores mas influyentes en el campo del managment; a él se le suman gente
tan notable como el psicélogo Roderick M. Kramer profesor de comportamiento
organizacional en Stanford Graduate School of Business, en California, quien
en un articulo titulado “Los grandes intimidadores”, publicado en la revista
Harvar Business Review, sefala con toda claridad, que en ocasiones es
conveniente e incluso necesario contar con lideres severos e intimidantes, para

alcanzar las metas de una organizacion.

De esa misma opinidén es Larry Summers expresidente de Harvard University
quien con todo su bagaje profesional considera que a veces el temor hace el

trabajo de la razon.

Y finalmente no podemos dejar de mencionar a Richard Nixon, quien en mas
de una ocasion comentdé con sus allegados que la gente reacciona frente al
temor, no frente al amor; para el expresidente de los Estados Unidos de
Norteamérica el liderazgo no tenia que ver con inspirar a otros o ser agradable,
se trataba de producir resultados tangibles. Y aunque entendia que demasiado
temor o ansiedad pueden producir turbacién y paralisis, consideraba que

demasiado poco puede generar esfuerzos mediocres y complacencia. 12

Por tal motivo, consideramos que esta investigacion tiene preminentemente
una utilidad tedrica, debido a que con este trabajo se pretende determinar con

exactitud la importancia de la inteligencia emocional en la direccion de
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empresas, ratificandola como la panacea en el ambito de los negocios o
ubicandola como una mas de tantas teorias que se han construido alrededor
del mundo de los negocios, donde todo avanza tan vertiginosamente y en
donde pocos antes de utilizar una herramienta en boga en el mercado, se dan
un tiempo para analizarla y estudiarla; si se logran los resultados esperados,
sera producto de esa novedosa herramienta, en cambio si se fracasa, antes de
buscar el error hasta encontrarlo y corregirlo, se empieza con una tarea ciclica

y frustrante de rebuscar un nuevo método de hacer la cosas.

Si bien es cierto que Daniel Goleman, el autor mas influyente cuando se habla
de la inteligencia emocional, evidencié aun mas, la falacia de que el cociente
intelectual lo es todo en el desarrollo profesional, creemos que existen muchas
dudas y puntos por aclarar para llegar a afirmar tan categéricamente como él lo
hace que dos tercios de los ingredientes para un desempefio estelar
corresponden a la aptitud emocional y que en los lideres sobresalientes este

porcentaje puede incrementarse hasta el 80% o 100%.

Asi pues, con esta investigacion se pretende que al menos en el ambito
empresarial, aquellas personas que recurran a la inteligencia emocional para
solucionar diversos problemas al interior de su organizacion, lo hagan con
certeza, ya sea de lo limitado de sus resultados, o en su caso, de lo
determinante y fructifera que puede llegar a ser, si se lleva a la practica y se

ejecuta eficazmente.
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1.6. Metodologia

La primera parte importante de esta investigacion se centré en profundizar
sobre los fendmenos sociales antes aludidos; estudiando las teorias que se
han venido desarrollando en los ultimos tiempos, sin detenernos a explicar y
valorar todas ellas; creemos necesario hacer un ejercicio sano de depuracion,
en razén a que en las ultimas décadas las estrategias de gestidén de recursos
humanos en muchas empresas se basan en teorias e ideas populares que no
pasan de ser meras suposiciones, por lo que su valor cientifico es muy limitado

0 en algunos casos ni siquiera existe.

Dado la gran cantidad de informacién que existe relacionada con el
managment, decidir a que informacion prestarle atencién y cual ignorar fue
basico; no por nada, el fisico ganador del Premio Nobel, Murria Gell-Mann, con
toda razén considera que el rasgo personal mas valorado en el siglo 21, sera la
facilidad de sintetizar la informacion. En ese sentido, y para no caer en una
proliidad que termine por confundir los objetivos de esta investigacion, se
exponen unicamente las teorias que se contraponen de manera abierta a la
inteligencia emocional o las que en su caso, resultan representativas de
posturas contrarias con motivo de la influencia que han tenido en otras mas

que se han desarrollado en temas de Direccion.

Casi de manera natural tratar de responder a las hipétesis que a manera de
interrogantes fueron planteadas en el apartado correspondiente, nos llevé a los
antecedentes histéricos que comprenden las teorias que fueron moldeando lo
que hoy conocemos como inteligencia emocional; seguidamente pasamos a
sefalar los principales conceptos que se han vertido al respecto, para después
proponer el nuestro; y por ultimo, analizamos a detalle los elementos que

conforman esta teoria.

Una vez analizadas las principales teorias que se han venido construyendo
para determinar cuales son los factores claves en el éxito de los Directores y

lideres encargados de un proceso en una organizacion, con especial énfasis,
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en la inteligencia emocional, pasamos a su contrastacion, y una vez hecho esto

exponemos nuestras conclusiones al respecto.

Asi pues, la presente investigacion desde el punto de vista metodologico es
meramente descriptiva, debido a que identifica caracteristicas del universo de
investigacion (en este caso la inteligencia emocional), tratando de establecer
de manera concreta la utilidad del fendmeno en estudio en el contexto de los
negocios, muy particularmente en la Direccién, comprobando las asociaciones

entre variables de la investigacion.

Para el presente trabajo se acudié a técnicas especificas en la recoleccion de
informacion, como la observacién, las entrevistas y los cuestionarios. También
se utilizaron informes y documentos elaborados anteriormente por diversos
investigadores, con la intencion de aproximarnos y finalmente alcanzar el
objetivo primario de la presente investigacion: analizar y determinar la
relevancia de la inteligencia emocional para la gestion exitosa de empresas, a
la luz de diversas teorias que proponen factores diversos, como determinantes
para tal fin, y otras mas, que incluso niegan su importancia en el contexto de

los negocios.
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Capitulo Il
INTELIGENCIA EMOCIONAL
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I.1. Inteligencia y Emocion

Hasta hace poco tiempo unir las palabras inteligencia y emocién en una sola
oracion o en un mismo concepto era tildado como una contradiccién, debido a
que la inteligencia se concebia como un atributo genético mediante la cual las
personas podian hacer manifestaciones reflexivas, y encontrar la mejor
solucion a un problema determinado; por su parte, muy lejano a eso, a la
emocion se le concebia como un impulso también interno pero irreflexivo

derivado de la afectacion del entorno en el ser humano.

Se creia firmemente que la razén y la emocién, eran dos canales divergentes
que guiaban el destino y conducta de los hombres, pero uno, el primero,
derivado de un proceso intelectual y analitico, y el otro, producto de un impulso
sensible; por tanto, no es de extranar que para los conocedores del tema estos

conceptos se excluyeran entre si.

Asi pues, en un inicio la inteligencia se concebia como la aptitud o capacidad
intrinseca para discernir y escoger entre dos o mas situaciones; de hecho la
raiz latina de la palabra inteligencia precisamente tiene su originen en la unién
de dos vocablos inter que significa entre, y legere que significa elegir o

escoger.

Existe una anécdota que se atribuye a Sir Ernest Rutherford, presidente de la
Sociedad Real Britanica y Premio Nobel de Quimica en 1908, en la que se

pone en evidencia el concepto que en antaio se tenia de inteligencia.

Segun esta anécdota, Sr. Ernest Rutherford recibié la llamada de un colega
que estaba a punto de poner un cero a un estudiante por la respuesta que
habia dado en un problema de fisica, pese a que éste afirmaba rotundamente
que su respuesta era absolutamente acertada; profesor y estudiante acordaron

pedir arbitraje de alguien imparcial y Rutherford fue el elegido.

La pregunta del examen era: demuestre como es posible determinar la altura

de un edificio con la ayuda de un bardmetro. El estudiante habia respondido:
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llevo el barémetro a la azotea del edificio y le até una cuerda muy larga, lo
descuelgo hasta la base del edificio, marco y mido; la longitud de la cuerda es

igual a la longitud del edificio.

El estudiante habia puesto en predicamentos a ambos maestros ya que su
respuesta era correcta, aunque eso no demostraba sus conocimientos sobre

fisica que era lo que al final de cuentas se pretendia evaluar.

Una vez analizada la situacién Rutherford sugirié que se le diera al alumno otra
oportunidad. Le concedid seis minutos para que respondiera la misma pregunta
pero esta vez con la advertencia de que en la respuesta debia demostrar sus

conocimientos de fisica.

A los 5 minutos el estudiante no habia escrito nada, por lo que el maestro
sugirié claudicar y abandonar el aula; sin embargo el alumno contesté que su
problema no era que desconocia la respuesta, sino en elegir de todas las

posibles la mejor.

En el minuto que le quedaba el alumno escribié la siguiente respuesta: tomo el
barometro y lo lanzo al suelo desde la azotea del edificio, calculo el tiempo de
caida con un cronometro. Después se aplica la formula altura = 0,5 por A por

tA2, y asi obtenemos la altura del edificio.

Evidentemente los maestros no tuvieron otro remedio que darle la nota mas
alta aunque la respuesta no era la que ellos esperaban (la diferencia de presién
marcada por un bardometro en dos lugares diferentes nos proporciona la

diferencia de altura entre ambos lugares).

Al salir del salon Rutherford se reencontré con el estudiante y le pidid que le
contara sus otras respuestas a la pregunta. Bueno, respondio, hay muchas
maneras, por ejemplo: tomas el barémetro en un dia soleado y mides la altura
del baréometro y la longitud de su sombra. Si medimos a continuaciéon la
longitud de la sombra del Edificio y aplicamos una simple proporcion,
obtendremos también la altura del edificio.
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En fin, concluyd, existen otras muchas maneras. Probablemente, la mejor sea
tomar el barometro y golpear con él la puerta de la casa del portero. Cuando
abra, decirle: Sefior portero, aqui tengo un bonito barometro, si usted me dice

la altura de este edificio, se lo regalo.

En ese momento Rutherford le preguntdé si no conocia la respuesta
convencional al problema, evidentemente dijo que la conocia, pero que durante
sus estudios, sus profesores habian intentado ensefiarle a pensar y usar su
inteligencia para elegir la solucion mas practica y rapida, de forma que
podamos acabar con el problema de raiz y dedicarnos a solucionar otros

problemas mas complejos.

El estudiante se llamaba Niels Bohr, fisico danés, premio Nobel de fisica en
1922, mas conocido por ser el primero en proponer el modelo de atomo con
protones y neutrones y los electrones que lo rodeaban. Fue fundamentalmente

un innovador de la teoria cuantica.

Como vemos, la inteligencia era concebida unicamente como un atributo del
ser humano util en la toma de decisiones. Sin embargo, en nuestros dias esta
concepcion ha ido cambiando paulatinamente, sobre todo con el nacimiento de
una teoria que revoluciono lo que hasta entonces se conocia; dicha teoria se le

denomina: inteligencia multiple.

A principios de los ochenta Howard Garner desarrollé una teoria que sugiere la
existencia de 8 o posiblemente 9 variables intelectuales asociadas con el
funcionamiento del cerebro. Las variables de inteligencia que Garner desarrollé
incluyen: aptitudes verbales y linguisticas, aptitudes matematicas y logicas,
aptitudes musicales, aptitudes visuales y espaciales, aptitudes del cuerpo y

movimiento, aptitudes interpersonales, naturales y existenciales.
Conforme a la propuesta de Garner, el ser humano tiene diversas aptitudes y

cualidades que no se agotan simplemente al resolver problemas de la vida

cotidiana con eficacia; la inteligencia en el ser humano es un campo mas
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extenso en el que se incluyen por lo menos ocho tipos de inteligencia (de ahi el

nombre de “inteligencia multiple”) o habilidades cognoscitivas.

Entonces, ¢que debemos entender hoy en dia por inteligencia?; con base en
su revolucionaria teoria, el propio Garner define la inteligencia como Ia
capacidad de resolver problemas o elaborar productos que sean valiosos en

una o mas culturas.

Con esta nueva forma de concebir la inteligencia se abre un parte aguas,
debido a que se empieza a encontrar la explicacion a diversos fendmenos

sociales, que hasta entonces se pasaban por alto.

En efecto, bajo el crisol de la inteligencia en su acepcion primigenia, no se
habria podido explicar que una persona con un cociente intelectual elevado
fracasara profesionalmente; sin embargo, gracias a este neuropsicélogo e
investigador de Harvard, hoy sabemos que cada actividad del hombre requiere
de una inteligencia diferente y que mediante trabajo y disciplina ésta puede

ayudarte a sobresalir en alguna actividad.

La importancia de la concepcion de inteligencia de Garner, no se agota ahi,
debido a que al definirla como una capacidad y no como una predisposicion
genética del hombre, da cabida a su desarrollo; es decir, si se parte de |la base
de que la inteligencia es una capacidad y no algo dado e inmutable, entonces
se abre la posibilidad de que ésta se convierta en una destreza que pueda

llegar a ser desarrollada.

Si bien Garner no pasa por alto la predisposicién genética, debido a que
reconocia en cada ser humano habilidades cognoscitivas desde su nacimiento;
al mismo tiempo consideraba que estas se van desarrollando en virtud de

diversos factores como el ambiente, la familia o la educacion.

Asi, sin soslayar la herencia genética, debe considerarse que la capacidad
intelectual de cada individuo es maleable en funcién del entorno y de sus
propias circunstancias, por lo que en la medida en que una persona trabaje en

alguna de las multiples capacidades cognitivas y encuentre las herramientas
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para desarrollarla, ira alejandose del resto, hasta posiblemente sobresalir en

algun ambito de la vida social.

Como vemos, conforme ha evolucionado el concepto de inteligencia, ha
resultado permisible la union de los vocablos emocion e intelecto; maxime que
una de las tantas habilidades cognoscitivas de las que hablaba Garner esta
precisamente relacionada con el manejo adecuado de las emociones y su
gerenciamiento; por tanto, hablar de la inteligencia emocional en nuestros dias

ya no es mas un contrasentido.

Ahora bien, ya sabemos que la inteligencia es una aptitud que puede
desarrollarse, ahora toca preguntarnos ¢ que es la emocién? La raiz latina de la
palabra emocién es motere, del verbo mover, ademas del prefijo “e”, que
implica alejarse, lo que sugiere que en toda emocién hay una tendencia a

actuar, aunque sea impulsivamente.

En efecto, una emocioén es la respuesta que tiene una persona al relacionarse
con su entorno o al ser participe de algun estimulo, que le informa el grado en

que dicha situacién le favorece o le es negativa, para actuar en consecuencia.

Segun lo senalado por V.J. Wukimir si una situacion parece favorecer la
supervivencia de un individuo, éste experimenta una emocion positiva (alegria,
satisfaccion, deseo, paz, etc.), en caso contrario experimenta una emocién
negativa (tristeza, desilusion, pena, angustia, etc.). De esta forma, los
organismos vivos disponen del mecanismo de la emocidon para orientarse, a
modo de brujula, en cada situacion, buscando aquellas situaciones que son

favorables y alejandoles de las negativas para su supervivencia. 13

Ahora bien, es frecuente que en algunas ocasiones nuestro organismo nos
juegue una mala pasada y falle a la hora de valorar la emocién que
corresponde al estimulo que se esta experimentando. Segun V.J. Wukimir los
mecanismos emocionales, al igual que los perceptivos, son limitados y estan
sometidos a multiples incidencias, tanto internas como externas, que
disminuyen su eficacia. Por tal motivo, puede darse el caso que la emociéon

experimentada no corresponda a la realidad de la situacién. Es decir, una
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situacion puede ser valorada positivamente (experimentar una emocion

positiva), aunque, en realidad, sea muy perjudicial para el organismo.

Un ejemplo claro de este fendmeno es el efecto que producen las drogas o
enervantes en los seres humanos; aunque la emocion que experimenta el
cuerpo de un individuo que utiliza algun tipo de psicotrépico es de placer o
tranquilidad, de sobra sabemos que las consecuencias fisicas para su

organismo seran altamente perjudiciales.

Nuestras emociones suelen usar un método de comparacion asociativo,
aprendemos tempranamente a asociar las cosas que suelen presentarse en
conjunto y esperamos que coexistan inevitablemente: el relampago y la lluvia,
las canas y la vejez, la violencia y los hombre negros; sin embargo, este
pensamiento inicial y automatico respecto de una persona o un acontecimiento
no siempre es exacto, o que nos lleva a terminar con una visiébn sesgada y

precaria de la realidad.

De ahi que sea indispensable hacernos de las herramientas que permitan
darnos cuenta del juego de las emociones y la manera de evitar que ocurran
incidentes o hechos que dafien no sélo nuestra condicién fisica sino nuestra

condicion social.

Pues bien, esas herramientas son consustanciales a una de las tantas
aptitudes cognoscitivas que, conforme lo establecié Garner y mas tarde Daniel
Goleman, hace que un individuo pueda darse cuenta de sus emociones y
pueda genernciarlas para su propio dividendo, misma a la que hoy en dia se le

denomina: inteligencia emocional.

I.2. Anatomia de la inteligencia emocional

Necesariamente cuando se habla de Inteligencia emocional, no puede dejar de
citarse a Daniel Goleman, este periodista del New York Times y Doctor en
psicologia por la Universidad de Harvard, revolucion6 la comunidad cientifica
con su primer Best Seller "La Inteligencia Emocional”, uniendo dos palabras
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que como lo sefialamos anteriormente aparentemente eran contradictorias:

inteligencia y emocion.

En esta obra Goleman sefala que existen dos formas fundamentalmente
diferentes de conocimiento que interactuan para construir nuestra vida mental.
Una, la mente racional, que es la forma de comprensién de la que somos
tipicamente conscientes: mas destacada en cuanto a la conciencia, reflexiva,
capaz de analizar y meditar. Pero junto a ésta existe otro sistema de
conocimiento, impulsivo y poderoso, aunque a veces ilogico; la mente

emocional.14

Para Goleman estas dos mentes interactian de manera natural y equilibrada
con el propdsito de gestionar la conducta de todos los seres humanos; sin
embargo, cuando un acontecimiento genera un sentimiento mas intenso en un
individuo, es la mente emocional la que termina por definir su actuacion y la

que rige su comportamiento.

Para Goleman la explicacion de este fendmeno puede encontrarse en la
evolucion de nuestras emociones e instintos que guian nuestras respuestas
instantaneas en las que nuestra vida esta en peligro y en las que detenerse a

reflexionar podria producir perder la vida.

Debido a que la mente emocional es mucho mas rapida que la mente racional,
ante un acontecimiento como puede ser un accidente de transito o un objeto
que desploma sobre nosotros, es la mente emocional la que pone en accién a
nuestro cuerpo para tratar de evitar el impacto, sin detenerse a meditar sobre la

naturaleza del acontecimiento.
Sin embargo, en aras de la rapidez, la inteligencia emocional pierde exactitud
en virtud de que se sustenta de las primeras impresiones, las cuales asimila

como un todo, sin tomar un tiempo para el analisis reflexivo.

Cuando algun rasgo de un acontecimiento parece similar a un recuerdo del

pasado cargado emocionalmente, la mente emocional responde activando los

32



sentimientos que acompafian al acontecimiento recordado; por tal motivo
Goleman sefala que la mente emocional reacciona al presente como si fuera el

pasado. 15

Por el contrario, en la mente racional a diferencia de la mente emocional es el
pensamiento el que precede al sentimiento; una vez que hacemos un juicio o
una evaluacién como: me engafio, o0 que hermoso esta el cielo, se produce una
respuesta emocional que se vincula a dicha evaluacion. En emociones
complejas como la verguenza o la aprensién, la emocion sigue esa ruta

compleja y tarda unos segundos en desarrollarse.

Asi como una fantasia sexual puede conducir a sensaciones sexuales, o los
recuerdos felices suelen animarnos, por lo general la mente emocional no rige
nuestra conducta. Es la mente racional la que la mayoria de las veces guia

nuestro comportamiento.

La explicacion anatdomica que el doctor Daniel Goleman, nos da en relaciéon con
el asalto emocional que venimos comentando, tiene que ver con una parte del
cerebro denominada amigdala, (deriva de la palabra griega que significa
almendra), que se constituye por una serie de estructuras interconectadas que

se asientan en el tronco cerebral, cerca del anillo limbico.

En dichas estructuras limbicas se depositan la memoria emocional, por lo que
en caso de sufrir algun deterioro, el ser humano experimenta una vida
despojada de significados personales. Goleman sefala que si la amigdala por
alguna razon se desprende del tronco cerebral, el resultado es una notable
incapacidad para apreciar el significado emocional de los acontecimientos, a lo

que comunmente se le denomina ceguera afectiva.

Por ejemplo, ante una pérdida de algun familiar cercano o un despido laboral,
la persona cuya amigdala se encuentre deteriorada quedara pasiva, sin
experimentar ningun tipo de sentimiento, ni negativo y ni positivo. De tal suerte

que si como vimos nuestras emociones son la brujula que guia nuestra vida, es
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probable que nuestras acciones vayan sin rumbo a la deriva, esto, aun y

cuando nuestro coeficiente intelectual permanezca intacto.

Esa misma amigdala es la que pone en accion nuestro cuerpo ante
acontecimientos urgentes que no pueden posponerse para un analisis reflexivo

o analitico.

Joseph LeDoux, neurdlogo del Centro de Ciencia Neurolégica de la
Universidad de New York fue el primero en demostrar el papel clave que juega
la amigdala en el cerebro emocional. Sus investigaciones han demostrado que
las sefales sensoriales del ojo y el oido viajan primero en el cerebro al talamo y
luego a la amigdala; una segunda senal del talamo se dirige a la neocorteza (el
cerebro pensante). Esta bifurcaciéon permite a la amigdala empezar a
responder antes que la neocorteza, que elabora la informacién mediante
diversos niveles de circuitos cerebrales antes de percibir plenamente y por fin

iniciar su respuesta mas perfectamente adaptada. 16

Es decir cuando escuchamos o vemos algo a lo que nuestra mente emocional
le da un sentido de urgencia, antes de reflexionar sobre el acontecimiento y sin
siquiera tener conciencia de lo que esta pasando, nuestro cuerpo se pone en
movimiento producto de la orden de la amigdala que entra en funcién en

fraccidn de segundos antes que la neocorteza.

En tal virtud, es posible que actuemos aun sin estar plenamente concientes de
un peligro que resulta eminente. Ese fue el caso de una persona que después
de desayunar en un restaurante a la orilla de un canal, vio una sefora que
miraba fijamente al agua con el rostro congelado, sin saber por que salto al
agua con la ropa puesta, y mientras estaba en el agua, se percato que lo que la
seflora observaba era un bebe que habia caido al agua. La explicacién del
impulso que hizo saltar a esta persona al agua sin tener un motivo aparente,

Goleman y LeDoux la encontraron en la amigdala.

Para corroborar su tesis en una de sus investigaciones LeDoux destruy6 la

corteza auditiva de las ratas, y luego las expuso a un tono unido a una
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descarga eléctrica. Las ratas aprendieron rapidamente a temer al sonido,
aunque el sonido de éste no podia quedar registrado en su neocorteza. ; Como
fue posible esto? la amigdala en la ratas percibia, recordaba y orquestaba su

temor, en forma independiente de la neocorteza.

Es decir que en ocasiones algunas reacciones emocionales pueden quedar
registradas en la amigdala, sin siquiera poner sobre aviso de este hecho a la
neocorteza. LeDoux incluso sugiere que el papel de la amigdala explica el
experimento realizado a un cierto numero de personas a las cuales se les
mostraron diversas figuras geométricas a gran velocidad; lo revelador del caso
es que todas ellas tuvieron predisposicién por esas mismas figuras cuando se
las mostraron junto con otras mas detenidamente, siendo que, nunca tuvieron
plena conciencia de que anteriormente habian sido detectadas por uno de sus

sentidos.

¢ Cuanta informacion detectan nuestros sentidos y queda registrada en nuestra
amigdala sin saberlo?, ;Que tan propensos somos a inclinarnos por un objeto

o algun hecho que ya estaba registrado en nuestro inconsciente cognitivo?

Hoy en dia ante tanta informacion, y sobre todo ante la velocidad y formas en
que ésta nos llega, somos fragiles depdsitos de emociones, mismas que como
ya explicamos, al final de cuentas en determinado momento rigen nuestra

conducta.

Por tanto, si no somos capaces de entender los motivos que dieron lugar a
nuestra conducta, por lo menos debemos procurar conocer las emociones que
la precedieron, para no perder el control y dejarnos llevar sobre un camino que

nosotros no elegimos; de ahi la trascendencia de la inteligencia emocional.

Como vemos nuestras emociones son la brujula, que nos predisponen ante los
acontecimientos diarios, de hecho existen diversas investigaciones que indican
que en las primeras milésimas de segundo durante las cuales percibimos algo,
no sélo comprendemos inconscientemente de que se trata, sino que decidimos

si nos gusta o no. 17
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Asi pues como lo sefiala Goleman en cierta medida tenemos dos tipos de
mentes, una racional depositada en la neocorteza y una emocional depositada
en la amigdala, las cuales se complementan para regir nuestra conducta, si la
ultima se deteriora, es posible que aunque tengamos un coeficiente intelectual
por encima del promedio, seamos un fracaso en la mayoria, si ho es que todos

los ambitos de nuestra vida.

Nuestras emociones estan dadas, por lo que generalmente no tenemos control
sobre ellas en cuanto a su nacimiento u origen, pero si ante el curso de accion
que decidimos tomar para expresarla, reprimirla o administrarla; es asi que la
capacidad para gestionar a favor nuestros sentimientos es indicativo de la poca

o0 mucha inteligencia emocional que poseemos.

11.3. Inteligencia Emocional, concepcion y antecedentes.

Hasta aqui sabemos que la inteligencia emocional, es una aptitud que implica
la pericia en el reconocimiento y admnistracién de nuestros sentimientos para
transformar nuestro entorno en un modo que resulte conveniente a nuestros
intereses; ahora toca sefalar como surge esta teoria y cuales son los

conceptos que se han vertido en torno a ella.

El origen de la inteligencia emocional lo podemos encontrar en 1920; en ese
ano Edgard Thorndike, por primera vez relaciond la inteligencia con algo no
relativo al coeficiente intelectual, ello sin tener plena conciencia del impacto que
tendria su aportacion al mundo cientifico y académico de las generaciones

futuras.

Este brillante psicologo sefialé que el ser humano era poseedor de inteligencia
social, la cual estaba constituida por la habilidad para comprender y dirigir a los

hombres y actuar sabiamente en las relaciones humanas.

Muy ligado con las investigaciones de Thorndike, sin cuyos estudioso no podria

entenderse la inteligencia emocional se encuentra la aportacion del Doctor
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Howard Garner, quien como lo dijimos en otro apartado de este trabajo,
revoluciond a la comunidad cientifica con su libro “Frames of Mind”, en el cual
proponia 8 o mas tipos de inteligencia, a través de las cuales era posible la

relacion eficaz con nuestro entorno.

Dentro de las inteligencias de las que hablaba Garner estan: la inteligencia
linguistica, la cual implica la capacidad de comunicacion verbal ya sea oral o
escrita; esta clase de aptitud empieza a madurar en un individuo a partir de los
dos afos de edad, y es la que en determinado momento le ayudara a resolver
problemas mediante el uso de letras; las personas que poseen esa inteligencia
bien desarrollada, incluso sin asistir a la escuela, saben estructurar

adecuadamente sus frases con una sintaxis impecable.

Otra de las inteligencias que Garner proponia en su libro era la denominada
l6gico-matematica; ésta tiene que ver con el desarrollo del pensamiento
abstracto, con la precision, y la organizaciéon a través de las pautas y
secuencias; esta presente en aquellas personas que pueden ver con facilidad
proyecciones geomeétricas en el espacio; fisicos, matematicos e ingenieros

suelen tener desarrolladas esta clase de inteligencia.

Por su parte, la inteligencia musical una mas de las aptitudes identificadas por
Garner, se relaciona directamente con las habilidades musicales y ritmos,
obviamente es de suponer que los grandes musicos de la historia poseian y

cultivaron este talento.

Seguidamente esta la inteligencia kinestésica o corporal-cinética, ésta abarca
todo lo relacionado con el movimiento tanto corporal como de los objetos;
aquellos individuos capaces de efectuar con plasticidad y firmeza movimientos
atléticos o danzas utilizando su cuerpo y el entorno, sin lugar a dudas tienen

desarrollada esta clase de inteligencia.

Y finalmente la inteligencia interpersonal y la inteligencia intrapersonal que son
las que eventualmente dieron origen a la teoria que se aborda en el presente

trabajo. La inteligencia interpersonal implica la capacidad para establecer
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relaciones con las personas dentro de una sociedad; a este respecto Garner
afirma que la inteligencia interpersonal es la capacidad para comprender a los
demas: qué los motiva, cdmo operan, como trabajar cooperativamente con
ellos; por su parte la segunda la inteligencia intrapersonal se refiere al
conocimiento de uno mismo, de nuestras emociones, de nuestras necesidades,
de nuestras aficiones; es decir es un capacidad correlativa, vuelta hacia el
interior. Howard Garner apunta que esta aptitud tiene que ver con la capacidad
de formar un modelo preciso y realista de uno mismo y ser capaz de usar ese

modelo para operar eficazmente. 1s

Otra importante aportacion para el surgimiento de esta populosa teoria, es
producto de investigaciones realizadas por el Departamento de Estado de los
Estado Unidos de Norteamérica, comandadas por el profesor David Mccleland

de la Universidad de Harvard.

En el estudio publicado por Mccleland que derivdé de dichas investigaciones
denominado “Medir la aptitud antes que la inteligencia”, se argumenté que la
aptitud académica tradicional, las calificaciones escolares y las credenciales
avanzadas no servian sencillamente para prever el desempefio de una persona
en un puesto determinado, ni su éxito en la vida. En cambio, propugnaba que
una serie de aptitudes especificas, entre ellas la empatia, la autodisciplina y la
iniciativa, distinguian a los mas exitosos de aquellos que apenas se bastaban

para conservar el empleo.1s

Uno de los tantos experimentos efectuados por Mccleland, para corroborar su
hipétesis fue practicado a diplomaticos del servicio exterior estadounidense; a
estos se les mostraban fragmentos de filmaciones donde aparecian personas
hablando sobre situaciones emocionales de caracter familiar o laboral
(divorcios, despidos), pero mediante un filtro electrénico se alteraba el sonido,
de modo que los participantes no escucharan las palabras, solamente los

matices y los tonos de éstas.

Mccleland descubrié que los diplomaticos identificados por el Gobierno

Estadounidense como sobresalientes, obtenian una mayor puntuacién en la
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identificacion de las emociones expresadas por los personajes que aparecian
en las filmaciones, en comparacion con aquellos funcionarios distinguidos por

su pobre desempefio.

Con esto se pretendia poner en evidencia que lo que diferenciaba a las
estrellas del resto en el servicio exterior norteamericano, era la capacidad para
entender y captar el mar de emociones que experimentaban las personas que
giraban en su entorno laboral, una cualidad significativa y relevante en el

mundo de la diplomacia.

En funcion de investigaciones como ésta, efectuadas por el propio Mccleland
surgieron muchas mas, la cuales se practicaron dentro del sector publico y del
sector privado con similares resultados; todas ellas concluian que dentro de las

aptitudes claves para el éxito, se encontraba la inteligencia emocional.

Finalmente y después de multiples investigaciones no fue sino hasta 1990
cuando el concepto de inteligencia emocional surge como tal, producto de las
investigaciones de dos psicélogos norteamericanos Peter Salovey y John
Mayer, quienes fueron los primeros que acufaron este término para definir el
gerenciamiento adecuado de las emociones, conceptualizando la inteligencia
emocional como la capacidad que tienen las personas al aplicar la conciencia y
la sensibilidad para discernir los sentimientos que subyacen en la comunicacion
interpersonal, y para resistir la tentacion a reaccionar de una manera impulsiva

e irreflexiva, con receptividad, autenticidad y sinceridad.

Ahora bien, aunque investigadores tan importantes e influyentes como Garner,
Mccleland, Salovey, Mayer y el mismo Thorndike pusieron los cimentos para la
construcciéon de la teoria de la inteligencia emocional, no fue hasta en 1995,
ano en el que el doctor Daniel Goleman publicé su libro “La Inteligencia
Emocional” y posteriormente el best seller “La Inteligencia Emocional en la
Empresa”, cuando la comunidad cientifica, empresarial, académica y en
general la sociedad entera, conocié y adopté esta forma de concebir las

aptitudes intelectuales como consustanciales al sentimiento y la emocion.
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Como vemos, los conceptos que a lo largo de la historia se han propuesto para
definir la inteligencia emocional, son muchisimos y muy variados, hoy en dia
existe una cantidad importante de informacién al respecto; sin embargo
creemos que de todas las definiciones que es posible encontrar entre el caudal
de informacién existente sobre este tema, la formulada por el propio Goleman
en un articulo publicado en la Revista Harvard Business Review, denominado
“Liderazgo que obtiene resultados” es de las mas acertadas; Goleman sugiere
que la inteligencia emocional es la habilidad de manejarnos a nosotros mismos
y a nuestras relaciones con eficacia;2o esto es, entender nuestras emociones

para gestionarlas a nuestra conveniencia intrinseca y extrinseca.

Sugiere que las personas que son capaces de sentir, entender, controlar y
modificar los estados animicos propios y ajenos, son personas dotadas de

inteligencia emocional.

Como habremos de advertir entender que es la inteligencia emocional es
relativamente facil, lo complicado tal y como lo reconoce el propio Goleman, es
trabajar para desarrollarla, debido a la inercia que genera movernos
ciegamente guiados por nuestros instintos y emociones sin el control

adecuado.

1.4. Caracterizacion de la Inteligencia Emocional

En apartados anteriores expusimos brevemente las investigaciones,
publicaciones y trabajos que poco a poco fueron moldeando lo que hoy
conocemos como inteligencia emocional, un concepto que como casi todo lo
valorable en el mundo cientifico y académico no puede entenderse sin una
participacion colectiva; al mismo tiempo se pusieron de relieve los principales

conceptos que se han propuesto a lo largo de la historia para definir esta teoria.
Pues bien, ya sabemos qué es y como surge la inteligencia emocional, ahora

toca adentrarnos un poco mas en ella, para alcanzar su identificacion plena;

para esto nos apoyaremos en el trabajo del Doctor Daniel Goleman, ya que fue
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éste quien hasta el momento ha expuesto con mayor detenimiento lo

elementos que la conforman, asi como los métodos para desarrollarla.

Asi pues, siguiendo lo sefalado por Goleman, diremos que la inteligencia
emocional se compone al menos de cuatro capacidades fundamentales:
autoconciencia, autogestion, conciencia social y habilidades sociales; sin
embargo, cada capacidad a su vez esta compuesta por un subconjunto de

competencias, tal y como lo veremos a continuacion.

11.4.1. Autoconciencia

La inteligencia emocional supone entre otros aspectos, la conciencia del vaivén
sensible e intrinsico que experimentamos a diario al ponernos en contacto con
nuestro entorno; en términos sencillos, el reconocimiento de nuestros
sentimientos al momento de experimentarlos. Pues bien, precisamentente esa
conciencia o reconocimiento emocional, es a lo que la teoria de la inteligencia

emocional le denomina autoconciencia.

La importancia de este aspecto en la inteligencia emocional al grado de que el
propio Goleman lo sefiale como la piedra angular de esta teoria, es que
solemos creer que siempre somos concientes de nuestras emociones, pero la
verdad es que la mayor parte del tiempo no es asi. Comunmente abandonamos
nuestras emociones en el plano de la inconciencia, y esto se debe
principalmente a dos factores: la inercia social y la amigdala que se alberga en

nuestro tronco cerebral.

En ocasiones nos sucede que en el transcurso de todo un dia, estamos
irritables, de mal humor, incluso el contacto con nuestros colaboradores o
familiares se vuelve aspero, dando lugar a desencuentros; pero cuando nos
bajamos de la voragine que se ha vuelto la vida ultimamente, y meditamos un
poco, nos percatamos que lo que nos irrito fue un suceso aislado que acontecio
al iniciar el dia y que no supimos manejar oportunamente para evitar altercados

mayores.
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Esto se debe en parte a la inercia social; estamos tan preocupados por
responder eficaz y eficientemente a toda clase de demandas (profesionales,
familiares, sociales, por mencionar algunas) que no nos percatamos a tiempo
o no ponemos atencién a lo que sucede en nuestro interior con nuestras
emociones, por lo que nos dejamos llevar hacia donde estas nos guian, a

veces con resultados desafortunados.

Otro factor para la inconciencia emocional es la amigdala de la cual ya
hablamos en apartados anteriores; ésta alberga, capta y almacena emociones,
y en ocasiones no hace participe a la neocorteza, la parte pensante de nuestro
cerebro, por lo que nuestros gustos o preferencias y en general nuestro curso
de accién en ciertas situaciones puede estar definido por patrones emocionales

que no reconocemos concientemente.

Esto se explica a través de diversas y variadas investigaciones que han
descubierto que el comienzo fisioldgico de una emocién ocurre antes de que
una persona conozca concientemente el sentimiento mismo; es decir, la
amigdala pone en movimiento a nuestro cuerpo, sin saber el porque desde un
plano conciente, y no es sino hasta que la emocion es lo suficientemente

intensa, cuando se registra en la corteza frontal.

Como vemos, contrario a lo que podemos pensar, la mayor parte del tiempo
nuestras emociones pasan inadvertidas, ya sea por inercia social, o por
factores fisiolégicos. Esto no tendria relevancia si no fuera por el
importantisimo hecho de que como lo dijimos anteriormente, nuestras
emociones son la brujula que guian nuestras acciones en la vida, por lo que no
ser concientes de ellas, podria generar que cada uno de nuestros pasos se dé

a la deriva, y sin el enfoque debido.

Mientras los sentimientos fuertes pueden hacer estragos con el razonamiento,
la falta de conciencia de los sentimientos también puede ser ruinosa, sobre
todo cuando se trata de sopesar decisiones de las que depende en gran

medida nuestro destino. La légica formal sola nunca puede funcionar como la
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base para decidir con quien casarnos, en que confiar o incluso qué trabajo

aceptar; estas son esferas en las que la razon sin sentimiento es ciega. 21

Lo que queremos decir con esto, es que nuestras emociones nos aportan
indicadores mucho muy profundos que para la inteligencia pura pasan

inadvertidos: las sefales intuitivas.

Goleman sugiere que estas senales que surgen como arranque provocados por
el sistema limbico, son una especie de alarma automatica que nos llama la
atencion a partir de determinado curso de accién; sefiala que en la mayor parte
de los casos estos marcadores nos apartan de alguna eleccién de la que la

experiencia nos disuade.

Lo unico que necesitamos es la sefal que nos indique qué determinado curso
de accidén puede resultar desastroso. Cada vez que surge ese sentimiento
viseral, podemos abandonar o perseguir inmediatamente esa via de analisis
con mayor confianza, y asi reducir nuestra serie de elecciones a una matriz de

decisiones mas manejable. 22

Asi, estar al tanto de emociones es fundamental para el éxito en los diferentes
aspectos de nuestra vida; cuantas personas son proclives a irritarse con
demasiada facilidad sin darse cuenta de su cdlera, y agreden a sus familiares,
a sus compaferos de trabajo o a sus empleados. Estan personas por mas
brillantes e inteligentes que puedan llegar a ser, dejaran mucho que desear si
no pueden relacionarse adecuadamente con su entorno, en detrimento de su

estabilidad psiquica y social.

El trafico de la ciudad, un olor desagradable, un ruido inconstante, son todos
pequefos detalles que van modificando nuestras emociones, pero que no
percibimos sino hasta cuando estas se desbordan de una manera tal, que

resulta irremediable.

Es el caso de cierto profesor Universitario al que se le implanté un monitor
cardiaco portatil, debido a que cuando su pulso subia a mas de 150 latidos por
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minuto, su corazon recibia poco oxigeno; un dia se presento a una reunion
interdepartamental y aunque él creia mantenerse calmado al participar en ella,
su monitor le aviso que su pulso se estaba incrementando; no fue sino hasta
ese momento cuando este profesor se percatdé de lo mucho que lo alteraba su

participacion en esa clase de reuniones.zs

Este es un ejemplo de cdmo la autoconciencia se vuelve clave a la hora de salir
al mundo. Nada mejor que lo que sentimos para irnos guiando hacia aquello
que nos complace o nos es util, nada mejor que las emociones para poner en
contexto que es lo correcto o que no. Si nuestra estabilidad en todos los
aspectos de nuestra existencia esta supeditada a nuestras emociones, es

conveniente ponerles atencién para escucharlas de vez en vez.

Ahora bien, la autoconciencia como parte medular de la inteligencia emocional
esta compuesta de tres elementos a saber: autoconocimiento emocional,

autoevaluacién exacta, y por ultimo autoconfianza.

Segun Goleman las personas dotadas del primer elemento, saben que
emociones experimentan y por qué; perciben vinculos entre sus sentimientos y
lo que piensan, hacen o dicen; reconocen qué efecto tienen esas sensaciones

sobre su desempefio; conocen sus valores o metas y se guian por ellos. 24

Por su parte, las personas dotadas de la aptitud de autoevaluacion precisa,
conocen sus puntos fuertes y debilidades; son reflexivas y aprenden de la
experiencia; estan abiertas a la critica sincera y bien intencionada, a las nuevas
perspectivas, al aprendizaje constante y al desarrollo de si mismas; son
capaces de mostrar sentido del humor y perspectiva con respecto a si

mismas.2s
Finalmente las personas dotadas de confianza se muestras seguras de si

mismas; pueden expresar opiniones que despierten rechazo y arriesgarse por

lo que consideran correcto; son decididas. 26
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Estos tres elementos que conforman la autoconciencia dentro de la inteligencia
emocional, juegan un papel fundamental si lo que se busca es una fructifera

interaccidén con nuestro entorno.

Por ejemplo: si pretendemos ignorar o minimizar nuestras deficiencias en el
ambito laboral, muy probablemente nuestro rendimiento se estancara hasta ser
superados por personas que con humildad trabajen sobre sus falencias

avocandose a encontrar un mejor desempefio profesional.

Diversos estudios e investigaciones han demostrado que la diferencia entre los
ejecutivos que son despedidos con los que mantienen su empleo, es la
capacidad de aprender de los errores y deficiencias. Goleman opina que los
empelados estrella no son mejores que el resto al hacer su labor, sino que

estan consientes de sus limites, asi que buscan la manera de superarlos.

Esta tendencia a la negacion de nuestras falencias es propia del ser humano,
pero sin duda ésta resulta mas evidente en situaciones donde cambiar o
modificar nuestros habitos es signo de debilidad, como por ejemplo en puestos
ejecutivos de alta direccion; estas personas suelen considerar un fracaso
mudar de comportamiento, maxime que consideran (con justa razén) que en

parte fueron precisamente sus habitos lo que los ayudaron a alcanzar la cima.

Esta forma de pensar de los altos mandos se ve reflejada en el pensamiento de
un jefe de estado que paso a la posteridad precisamente por su mano dura y su
firme talante, estamos hablando de Margaret Thatcher, quien afirmaba que lo
de tener poder era como lo de ser una sefiora, si tienes que recordarselo a
alguien, malo. Obviamente una mujer al frente del Estado Ingles no podia
permitirse que se le percibiera vulnerable; igual actitud permea en la
organizaciones hoy en dia, esto, producto de que en la actualidad basta un sigo

de debilidad para la caida en el precio de las acciones y los rendimientos.

Al parecer esa forma de conciencia indestructible ha llegado hasta las personas

al interior de las empresas, el problema es que si esta apariencia resulta
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ficticia, tarde o temprano saldran a la luz las falencias que se dejaron de

atender por arrogancia.

Como podemos apreciar, la autoevaluacién resulta importante, y en ese mismo
orden de relevancia se encuentra la confianza en si mismo; sin confianza no
asumimos retos, cada fracaso es una confirmacion de incompetencia, nos

sumergimos en las dudas y nos escudamos en la apatia e indiferencia.

Obviamente todos estos factores son perjudiciales para cualquier persona y
para las organizaciones que cuentan con esta clase de personal; sin confianza
no existe el valor para el cambio, para alzar la voz y pedir se reconsidere la
ruta, nada se discute, todo se tolera, y esto es sumamente nocivo. Si en una
reunion de diez ejecutivos todos opinan lo mismo y estan de acuerdo en todo,

quiere decir que probablemente sobran nueve individuos.zz

La confianza es crucial para nuestro desarrollo, para nuestro crecimiento; sin
confianza es posible que nos suceda lo que sefalaba Mark Twain respecto del
gato que se sentod sobre la estufa encendida; este escritor sefialaba que el gato
que se sentod sobre la estufa encendida no volvera a sentarse nunca sobre otra

estufa encendida, pero tampoco volvera a sentarse sobre una estufa apagada.

Es asi, la autoconciencia es un factor a tomarse en cuenta dentro de la
inteligencia emocional; sin las aptitudes que ésta comprende (autoconocimiento
emocional, autoevaluacién exacta y autoconfianza) dificilmente podran
generarse relaciones afectivas solidas que hagan apacible nuestro camino

emocional hacia la excelencia.

1.4.2. Autogestion

En el apartado anterior explicamos la autoconciencia como elemento de la
inteligencia emocional; deciamos que en términos sencillos ésta implica la
atencion respecto de nuestras emociones en el momento mismo en que se
experimentan. Ahora, en esta parte de nuestro trabajo, toca analizar el segundo

elemento denominado autogestion.
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Si bien la autoconciencia implica precisamente la conciencia respecto de lo que
sucede en nuestro interior, y por tanto se constituye como la piedra angular de
la inteligencia emocional, la autogestion no deja de ser menos importante

puesto que se relaciona con el control eficaz y positivo de nuestras emociones.

El vocablo autoconciencia, hace énfasis precisamente en que nuestro curso de
accion debe ser producto de una manifestaciéon conciente de nuestra voluntad y
no virtud de emociones fuera de control derivadas del juego de nuestra
amigdala. Por tal motivo, para Goleman la autogestion sencillamente es la
aptitud de controlar nuestros impulsos, ademas de los sentimientos

inquietantes.

La importancia de la autogestion para la inteligencia emocional reside en que
las emociones fuera de control, van acompanadas de una predisposicion fisica
de nuestro cuerpo para hacer frente al inconveniente; esto, generalmente en
detrimento de nuestra capacidad intelectual. Por ejemplo, ante un ataque de
estrés se afecta nuestro flujo sanguineo, ya que éste asciende el rimo cardiaco,
la sangre abandona los centros cognitivos y va hacia otros sitios mas

esenciales para hacer frente a la emergencia.

Asi, cuando se presenta una emergencia el cerebro pasa a funcionamiento de
autoproteccion: roba recursos a la memoria operativa y los envia a otros
centros cerebrales, a fin de mantener a los sentidos en hiperalerta, actitud

hecha a medida para la supervivencia. 2s

En tal virtud, a medida que somos presas de emociones fuera de control,
nuestra capacidad intelectual diminuye en menoscabo del potencial
cognoscitivo que disponemos para hacer frente a las tareas que tenemos
encomendadas cotidianamente. Si nos tapamos los pies, dejamos al

descubierto a la cabeza.

Esto se pone en relieve en el experimento realizado por la Universidad de
Stanford conocido como test del malvavisco.ze Un grupo de preescolares de

47



cuatro afos fueron llevados a una habitacion, uno a uno; se les puso un
malvavisco en la mesa ante ellos y se les dijo” si quieres, puedes comerte este
malvavisco ahora mismo; pero si no lo comes hasta que yo vuelva podras
comerte dos”. Con esto se pretendia determinar en que grado se dejaban

dominar por sus impulsos mas primarios.

Muchos afios mas tarde cuando se comparo a los nifos que habian tomado un
malvavisco con los que se comieron dos, se encontré que estos ultimos,
obtuvieron mucho mejores resultados en sus examenes para entrar a la

Universidad.

Goleman sugiere que esto se debe al vinculo que existe entre la amigdala y los
globulos prefrontales. Sefiala que como fuente de impulso emocional, la
amigdala es origen de distracciones. Los Lobulos prefrontales son la sede de la
memoria operativa, la capacidad de prestar atencién a lo que tenemos en
mente en un momento dado. En la medida en que nos distraigan pensamientos
emocionalmente impulsados, dispondremos de menos atencidon en la memoria
operativa. Si esto se mantiene por afnos puede dar lugar a un déficit de

aprendizaje.

En se mismo sentido, una serie de estudios sobre el rendimiento de gerentes
de una tienda de autoservicio, demostraron que los empleados mas tensos y
abrumados por las presiones laborales obtenian perores resultados en relacion

con aquellos que se mantenian mas equilibrados.so

Ahora bien, al igual que la autoconciencia la autogestion segun Goleman esta
compuesta a su vez por un subconjunto de elementos a saber: el autocontrol
que es la capacidad de mantener bajo control las emociones y los impulsos
disruptivos; la confiabilidad, un despliegue constante de honestidad e
integridad; la conciencia, la capacidad de manejarse a uno mismo y sus
responsabilidades; adaptabilidad, la capacidad de ajustarse a situaciones
cambiantes y superar obstaculos; orientacion al logro, el impulso por alcanzar
un estandar de excelencia interno; y finalmente iniciativa, la disposicion a

aprovechar oportunidades.s1
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La adaptabilidad por ejemplo resulta fundamental actualmente; no es un
secreto que hoy con la globalizacién el mundo se ha vuelto un lugar mucho
mas compacto donde la interaccion comercial, cultural, politica y social es mas
densa que en otras épocas, por tanto las empresas y las personas que no son
capaces de adaptarse a ese dinamismo, suelen quedar al margen de las

oportunidades para sobresalir del resto.

La historia nos entrega una serie de ejemplos en que empresas consolidadas
que no atendieron con oportunidad el movimiento comercial en su sector del

mercado salieron de él.

Lo mismo sucede con las personas, aquellas que no se adaptan a los cambios
al interior de su organizacion suelen ser los primeros en abandonar el barco y

no precisamente por conviccion propia.

La adaptabilidad, que basicamente es la humildad de reconocer las diferencias
y actuar para aminorarlas, puede hacer la diferencia entre el éxito o el fracaso;
es como la piedra en medio del rio, en alguin momento la corriente la
deteriorara hasta desaparecerla si antes no se desprende y sigue su flujo; en la

pasividad no hay vida, solo en el flujo y movimiento.

Asi pues, estudios como los citados demuestran que si bien, estar al pendiente
de nuestras emociones es fundamental, evitar dejarnos llevar por ellas también
resulta medular para nuestro desemperfio. No basta conocer lo que sentimos, si

no podemos actuar en consecuencia para evitar infortunios.

1.4.3. Empatia
Otro de los elementos que comprende la inteligencia emocional es la empatia;
a diferencia del autoconocimiento y autogestidon que implican un trabajo

introspectivo, la empatia por su parte supone una labor extrinseca derivada de

la interaccion social.

49



La empatia para la inteligencia emocional es fundamentalmente la aptitud de

reconocer los sentimientos y emociones en los demas y sacar provecho de ello.

En la actualidad dada la premura con que se nos obliga a transitar por la vida,
la mayoria de la gente no se pone en contacto con sus emociones, no las
comprende, no las analiza y por tanto no las exterioriza o comparte con los
demas. De ahi que resulte necesario estar al pendiente del tono de voz, de las
expresiones faciales y de otras formas de comunicacion no verbales de
nuestros pares para captar las pistas emocionales que nos serviran en nuestra

interaccion.

En el juego de los negocios ésta aptitud es sumamente cotizada, no cualquier
persona es capaz de entender y descubrir la verdad tras las palabras o los
gestos; saber qué emociones esta experimentando nuestra contraparte al
momento de cerrar un negocio se vuelve fundamental, debido a las ventajas

que esto representa.

Si un sujeto actua con indiferencia al ver un articulo en el aparador, pero al
mismo tiempo su rostro desprende una emocion de entusiasmo, es posible que
el vendedor al momento de codificar esa informacion contradictoria no haga
concesiones ni rebajas al precio del producto puesto que dicho sujeto terminara
comprandolo al precio que sea. En cambio, de no percibir la verdadera
intencion del posible comprador, hara hasta lo imposible por colocar el
producto, aunque eso signifique castigar su valor, todo por no atender las

sefales emocionales que aunque efimeras, nos guian hacia nuestro beneficio.

Asi, la empatia requiere cuando menos saber interpretar las emociones ajenas;
en un plano mas elevado, incluye percibir las preocupaciones o los
sentimientos del otro y responder a ellos. En el nivel mas alto, la empatia
significa comprender los problemas e intereses que subyacen bajo los

sentimientos del otro. 32

Ahora bien, la importancia de la empatia no se reduce al ambito de los

negocios, en cualquier ambiente descifrar los cddigos ocultos de las emociones
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es importante; sucede en muchas conversaciones que mientras una persona
habla la otra mira su reloj en repetidas ocasiones o bosteza, evidentemente la
lectura debe ser desinterés o indiferencia ante el mensaje, si el hablante no se

percata de ello es posible que continue con su discurso sin el mayor impacto.

Como este ejemplo, la cotidianeidad nos aporta un sin fin mas donde se pone a
prueba nuestra empatia y nuestra capacidad de comunicarnos con eficacia.
Entender los sentimientos de los demas y procurar enviar mensajes adecuados

y acordes con esos sentimientos es una tarea que no debe soslayarse.

Veamos los ejemplos de dos empresas que tomaron la decision de cerrar sus
plantas. En una de ellas los trabajadores fueron informados con dos afios de
anticipacién, y la empresa realizoé diversos esfuerzos para colocarlos en otras
organizaciones; en cambio, en la otra compafia el anuncio del cierre se dio con
menos de una semana de anticipacion y no se ayudd a los trabajadores a

reubicarse.

El resultado fue que afios después el 93% de los empelados de la primera
empresa aseguraban que esta era un buen lugar para trabajar, mientras que en

la otra apenas el 3%.

En la primera empresa (a diferencia de la otra), los encargados de tomar la
decision de cerrar la planta detectaron el sentir del personal ante la noticia, por
lo que idearon una estrategia adecuada, a efecto de que se tomara de la mejor
manera posible y que sus efectos fueran los menos problematicos tanto para

los trabajadores como para la compaiia.

Ahora bien, uno de los problemas que nos impiden ser del todo empaticos con
nuestros pares son los estereotipos; comunmente asociamos el sexo, el color,
la posicion econdmica con una forma especifica de ser, de sentir y en general
de entender la vida y valores, clasificando a las personas por sectores o
grupos, sin visualizar que detras de todo esto, cada individuo cuenta con ideas
y convicciones propias que pueden o no corresponder con el sector en el que lo

agrupamos.
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El problema de los estereotipos se acrecienta si se considera el poder
destructivo que éstos representan para individuos minoritarios al interior de una
organizacion; los estereotipos producen un nivel de agitacién tal en una
persona que disminuyen de manera grave su facultad cognitiva y por

consecuencia su rendimiento.

En un estudio realizado por Claude Steele psicologo de la Universidad de
Stanfordss se pidid a universitarios de ambos sexos, todos diestros en
matematicas, que resolvieran problemas tomados de un examen de ingreso a
los cursos de posgrado. Se formaron dos grupos; a uno de ellos se les dijo que
el test mostraba diferencias de capacidad entre hombres y mujeres; al otro

grupo no se le dijo nada.

Las mujeres del grupo que se les habia hecho el comentario puntualizando el
estereotipo, obtuvieron resultados mucho muy inferiores en relaciéon con las del
otro grupo. Evidentemente las mujeres del grupo al que no se le hizo

comentario alguno, obtuvieron un resultado similar al del resto de los hombres.

Este experimento demostré que el ingrediente activo para disminuir las
calificaciones de las mujeres era una ansiedad debilitante. Steele sostiene que
esta ansiedad empeora ante el marco de trabajo imperativo que crea el
estereotipo. Se interpreta que el nerviosismo habitual en una tarea dificil
confirma la incapacidad de desempefiarse bien, lo cual amplifica el nerviosismo

al punto que, efectivamente el desempefio sea pobre.sa

Las personas solemos dudar de nuestras habilidades y a poner en tela de juicio
nuestro talento, socavando el sentido de nuestra propia capacidad. La
ansiedad que eso provoca repercute en nuestras aptitudes cognitivas y

posteriormente en nuestro rendimiento.
Asi pues, los estereotipos se van anidando en la sociedad y tomando el

caracter de verdades absolutas (aunque en la mayoria de los casos se

sustenten meras falacias o verdades a medias), lo que se torna
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emocionalmente potente y destructivo para los grupos o sectores que los

experimentan.

Por otro lado, debe decirse que la empatia al igual que la autogestion y el
autoconocimiento, depende de un proceso neuronal que en mayor o menor
medida es culpable de nuestra capacidad por entender y codificar los
sentimientos de otras personas. Segun Goleman el cerebro esta disefiado
desde un principio para responder a expresiones emocionales especificas; es

decir que la empatia es algo que proporciona la biologia.

En virtud de diversos estudios realizados hace mas de tres décadas, se
descubrié que personas con dafios en la zona derecha de su cerebro eran
incapaces de entender el mensaje emocional en el tono de voz de una
persona; es decir, ante una expresiéon como “que tal” dicha con sarcasmo,
ironia o con coraje, no podian distinguir la diferencia entre la emocién

subyacente, para ellos todas tenian el mismo significado neutro.

En un experimento similarss, se encontré6 que personas con dafos en zonas
diversas del cerebro, eran incapaces de demostrar sus emociones a través de
su tono de voz o de sus gestos. Aunque sabian lo que sentian no podian

expresarlo de manera adecuada.

Estos descubrimientos pusieron de relieve uno de los multiples factores que
convergen en un individuo para cometer abusos contra otros seres,

precisamente la falta de empatia.

Aquellos individuos violadores, abusadores de nifios y autores de violencia
familiar son incapaces de experimentar empatia; es decir son incapaces de
entender y sentir a su vez el dolor que les causan a sus victimas, lo que les
ayuda a perpetrar su conducta maligna sin remordimientos ni cargos de
conciencia, refugiandose en falacias que se repiten constantemente para

atenuar su remordimiento interior.
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Asi por ejemplo los padres que golpean a sus hijos a menudo consideran que
éstos no son sujetos de violencia, sino que el maltrato fisico es parte de su
educaciéon; de manera similar piensan las personas que abusan sexualmente
de otras, puesto que consideran que su conducta no genera un dano, sino otra
forma de afecto. Si bien la incapacidad empatica que muestran las personas
gue abusan de los demas, no es una condicionante para su conducta, si forma

parte de uno de los muchos factores que derivan en ella.

Como se muestra, la empatia es crucial en el arte de las relaciones sociales;
ser capaces de entender que siente otra persona puede genéranos una ventaja
que debe ser utilizada para nuestro beneficio y nunca en perjuicio de nuestra
contraparte; por el contrario, esa sensibilidad de entender a los demas debe ser

el sustento para brindarnos y prestar consuelo y apoyo a quien lo necesite.

La empatia es pues, una realidad que refleja nuestra propension a los demas, y
como tal, una herramienta que no debemos olvidar al salir al mundo e

interactuar con nuestros pares.

11.4.4. Habilidades Sociales

Y finalmente el ultimo de los aspectos que integran la inteligencia emocional
son las habilidades sociales, que no es otra cosa que la capacidad de
interactuar de manera armonica con la gente procurando con ética una ventaja
propia; esa capacidad de interaccion supone entre otras cosas manejar con

destreza las emociones ajenas.

Para la inteligencia emocional esta aptitud se basa en la idea de que las
emociones son contagiosas. Segun Goleman Inconscientemente imitamos las
emociones que vemos en otra persona, a través de una mimica motriz de su
expresion facial, sus gestos, su tono de voz y otras marcas no verbales de

emocion.

Para demostrar ese argumento se han realizado multiples investigaciones

dentro de las que destaca la efectuada por Ulf Dimberg de la Universidad de
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Uppsalass, €ste personaje descubrié que cuando la gente ve un rostro sonriente
o un rostro airado, el suyo da muestra de ese mismo estado de animo a través
de ligeros cambios en los musculos faciales. Los cambios son evidentes a

través de sensores electrénicos pero no pueden percibirse a simple vista.

En otro experimento se solicitdé a tres voluntarios sin relacion entre si, que
pasaran dos minutos sentados en circulo en silencio; en el curso de esos
minutos la persona mas expresiva transmitié su estado de animo a las otras
dos. En cada sesion, el estado de animo que experimentaba la persona mas
expresiva, fuera aburrimiento, nerviosismo o algun otro era el que al salir

experimentaban las otras dos. 37

Si partimos de la base de que una de las formas de sacar provecho de
nuestras relaciones, es influir para bien en los demas, no tiene precio el saber
que nuestros afectos y sentimientos son energia que se desplaza a otros seres

impactando su estado de animo y su conducta.

Bajo esta premisa, podria pensarse que si quiere gente feliz y en paz alrededor

suyo, debe procurar ese estado de animo primero en usted.

El ambito laboral no puede estar ajeno a eso; de acuerdo a lo escrito por
Goleman los trabajadores estelares son diestros en la proyeccién de sefales
emocionales, lo cual los convierte en potentes comunicadores, capaces de
dominar a un publico. En pocas palabras, los convierte en lideres. Y el lider
siempre puesto en relieve tiene un impacto significativo en el estado de animo

de su gente.

Asi las habilidades sociales incluyen entre otros aspectos, la influencia, que en
el plano mas basico consiste en la facultad de despertar emociones especificas
en otra persona; comunicacion, la cual tiene que ver con transmitir y recibir
mensajes claros y convincentes; el manejo de conflictos, que implica negociar y
resolver desacuerdos; liderazgo, que fundamentalmente es inspirar y guiar; y
por ultimo canalizacion de cambios, que reside en provocar, fomentar o

manejar el cambio.
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De sobra sabemos la importancia de las relaciones sociales en nuestra vida;
independientemente de que ahora sabemos que ésta se asocia a la
inteligencia emocional, desde siempre hemos aprendido que interactuar
arménicamente con nuestros pares trae consigo oportunidades que no

debemos desaprovechar.

Esto trasladado en el sector de los negocios es todavia mas evidente; en la
medida en que socialicemos con los demas con eficiencia, seremos tomados
en cuenta para ascender por la cuesta del cada vez mas competitivo mundo

laboral.

Ejemplo de ello son los estudios realizados por la Fundacion Carnegie, y
reafirmados por el Instituto Carnegie de Tecnologia, los cuales demostraron
que aun en ramos técnicos como la ingenieria, cerca del quince por ciento del
éxito financiero de cada profesional se debe al conocimiento técnico, y
alrededor del ochenta y cinco por ciento se debe a la habilidad en la

personalidad y la capacidad para tratar con las personas. s

Por algo uno de los principales expertos mundiales en relaciones publicas,
Henry Rogers, sostiene: “Desarrollar sus potenciales en las relaciones sera
mas importante para su carrera que todo el conocimiento académico que
adquiera en la facultad, mas importante en la determinacién de su futuro
como licenciado en arte, en ciencias, doctor en ciencias econdémicas, en

leyes o incluso en filosofia”. 39

Sabemos que necesitamos de los demas, que por naturaleza no podemos
vivir aislados del resto, por tal motivo la influencia, comunicacion y en general
nuestras habilidades sociales construiran nucleos mas fuertes y rentables con
nuestra familia, nuestros colaboradores, nuestros proveedores, nuestros

subordinados, nuestro entorno.

La vida hoy en dia se ha vuelto extraordinariamente fluida y compleja; asi que

ningun cambio por si solo, puede constituirse en la gran panacea. Pero es un
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hecho que si seguimos ignorando el ingrediente humano, nada de lo demas

funcionara tan bien como deberia.

Hay que apostarle a nuestro interior y al de las demas personas, eso es un
hecho. Ahora, en que medida esto es fructifero en el ambito laboral y de
manera especifica para el Director de una organizacion, esto sera motivo de

los siguientes capitulos.
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Capitulolll
INTELIGENCIA EMOCIONAL Y DIRECCION DE EMPRESAS
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lll.1. Directivo y Lider, naturaleza disimil

Hasta aqui ya conocemos qué es la inteligencia emocional, cuales son sus
componentes, sus antecedentes, algunos de los estudios e investigaciones que
muestran su importancia; ahora toca focalizar esta tesis al sector de los

negocios y particularmente a la direccion de empresas.

Para esto, primero tenemos que partir por hacer la siguiente precision: los
directivos y los lideres son diferentes y con visiones distintas, por tanto, hay
que tener cuidado cuando a éstos se refiere en tratdndose de la inteligencia

emocional.

Los lideres como hemos visto, son fuentes inagotables de comunicacién, su
capacidad de influencia los define a si mismos, su talento es principalmente en
las artes de las relaciones sociales; ser un lider no es un cargo, es una

consecuencia nata producto de una prominente inteligencia emocional.

Por su parte, los directivos son llevados a esa posicion fundamentalmente por
su criterio técnico, por sus habilidades practicas, por su valia teorica;
generalmente su capacidad de introspeccion, ni las aptitudes sociales son

valoradas para su puesto en virtud del fin especifico que desempefan.

Para Abraham Zaleznik los objetivos de los directivos surgen de la necesidad
mas que del deseo; son excelentes haciendo desaparecer conflictos entre
individuos o entre departamentos, calmando a las partes mientras aseguran

qgue los negocios diarios de la organizacion se lleven acabo.

Sefala que por otra parte los lideres adoptan actitudes personales y activas
respecto de los objetivos. Buscan oportunidades y recompensas potenciales
que estan a la vuelta de la esquina, inspirando a lo subordinados e impulsando
en proceso creativo con su propia energia. Incluso va mas alla al establecer
que sus relaciones con los empelados de trabajo son estrechas y, que por

consecuencia, su entorno laboral es a menudo cadtico.
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Siempre el factor de éxito de una empresa se mide en términos financieros, por
eso, la frivolidad es un ingrediente que ha mermado la condicion humana en las
organizaciones, se cree que solo mientras el empleado de valor al producto es

digno y util.

Los tiempos han cambiado, el dinamismo de los mercados y su permanente y
estrecha interaccion ha producido que se ponga especial atencion a la
capacidad de cambio y movimiento; lo cual se ha conseguido gracias entre
otras cosas a mutar la estructura organizacional tradicional horizontal, a una
mas vertical en donde los grupos no encuentren jerarquias solo colaboradores,

ahi entra el lider, donde no hay estatus, donde hay pocas reglas.

De esta forma, los directivos poco a poco van cediendo su lugar, para
evolucionar a una dinamica de paridad donde lo realmente importante es

atender el mercado.

Y si bien es cierto como lo senala el propio Zaleznik el dilema de formar
directivos, aunque puedan hacer falta lideres, o bien, lideres a expensas de los
directivos, se resuelve con personas que puedan hacer ambas cosas a la vez;
el problema es que tanto lideres como directivos son personas disimiles;
difieren en motivacién, en historial personal, en su forma de pensar y de actuar,

por lo cual la tarea no es sencilla.

La inteligencia emocional tiene como premisa fundamental el reconocimiento y
la gestion de las emociones, caracteristicas que bien pueden definir a un buen
lider; pero en ciertas ocasiones eso no basta, a veces es necesaria la
participacion de un directivo que se atreva a tomar decisiones complejas y

sobre todo impopulares.
Un lider provoca el caos, por el contrario el directivo tiende a disuadirlo; el lider

busca identificarse con la gente para que ésta lo siga; el directivo busca

comunicarse con la gente para que ésta le obedezca.
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Un lider y un directivo son personajes disimiles en una organizacion, tan
necesario uno como otro, por lo que dificilmente puede conseguirse (al menos
con 6ptimos resultados) la convergencia de las caracteristicas que los definen
en un solo individuo. Las organizaciones tendran que tener en cuenta esto, si
no quieren perder en su estructura, potencial valioso que maximice su fuerza

productiva hacia su vision.

lIl.2. El carisma no basta

¢ Qué tan importante es para un directivo poseer en mayor o menor medida
inteligencia emocional?; como lo dijimos en otro momento, los precursores de
esta teoria consideran que la valia es elevada, sobre todo si se considera que
parte del trabajo de un directivo es inducir al recurso humano hacia una
objetivo organizacional concreto, lo cual supone habilidades de comunicacién,

influencia y manejo de conflictos, entre otras muchas cosas.

Para adéntranos en este tema, analicemos lo sucedido con Ronald W. Allen, ex
Director Ejecutivo de Delta Air Lines y Gerald Grinstein el cual desempefio el
mismo cargo en Western Air Lines. Segun los defensores de la inteligencia
emocional, lo acontecido con estos personajes del mundo de los negocios, es

una clara muestra del valor de esta teoria en la direccion de empresas.

Grinstein siempre se caracterizdé por mantener una comunicacion fluida con sus
empleados, pasaba tiempo con sus colaboradores, familiarizandose con sus
labores y con el propio personal; siempre traté de negociar cualquier decision
que repercutiera directamente con sus empleados. En virtud de esa afinidad
consiguid que sus trabajadores aceptaran reducciones en su sueldo y en las

condiciones de trabajo sin oponer ninguna resistencia.

Como podemos advertir, este personaje gozaba, conforme a la teoria de la
inteligencia emocional, de las condiciones y aptitudes necesarias para lograr el
éxito en su empresa; y efectivamente asi fue; después de solo dos afios en su

puesto, pudo recomponer el rumbo de la organizacion y lograr unas finanzas
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sélidas que le permitieron vender la compafia en mas de 860 millones de

délares a Delta.

Ahora veamos el caso de Ronald W. Allen, quien fue separado de su cargo en
1997; este personaje, al contrario que Grinstein, carecia de muchas de las
aptitudes propias de la inteligencia emocional, mantenia a sus empleados con

miedo y nerviosismo, era mezquino y arrogante.

También al igual que Grinstein tuvo la vision de reducir los costos en su
empresa y para esto, eliminé a 12,000 empleados (un tercio del total de Delta),
pero esa practica lejos de hacerla con sutileza y mesura, la convirtié en una
experiencia desagradable para todos, maximizando el encono cuando admitio
publicamente que su campafa habia tenido efectos devastadores en la fuerza
laboral de Delta, rematando su comentario con un “Sea”. Esta imprudencia le
costo el puesto y a sus 55 afos fue despedido después de una larga trayectoria

dentro de la compafia.

El ejemplo de estos personajes es utilizado con frecuencia para evidenciar
como la inteligencia emocional, es un factor importante en el mundo laboral; sin
embargo, hay que tener cuidado porque a veces no se cuenta la historia
completa, lo cual genera un perspectiva erronea o por lo menos no del todo

correcta.

Visto desde esta perspectiva, pareciera que la diferencia entre el éxito y el
fracaso se encuentra relacionada solamente a la poca o mucha inteligencia

emocional con la que se cuente y definitivamente creemos que esto no es asi.

Para empezar, tendriamos que decir que si bien son fundados los argumentos
en contra de Ronald W. Allen, y que tuvo bien ganada su fama de draconiano,
cuando éste dejé la compaiiia, pese a todos los problemas internos, ésta se

encontraba disfrutando de un record de utilidades.

Su error, a nuestra consideracion fue poner en la mesa del directorio de Delta,

la disyuntiva de elegir entre utilidades y el prestigio de la companiia; esto, al
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generar que los problemas internos, en virtud de sus declaraciones tomaran
relevancia publica; es decir, a nuestro entender fue su propia arrogancia la que
termind traicionandolo provocandole que cometiera una imprudencia de ese

tamano.

Esto nos lleva de nuevo al mismo punto ¢;qué se pide al directivo hoy en dia?
La respuesta es simple: utilidades, sin importar nada ni nadie, a costa de todo y

todos.

Dicho de esta manera, suena escandaloso y lo es, ya que estas practicas no
resultan no del todo éticas. Pero mientras al consejo de admnistracién se le
entreguen numero agradables, seguramente no tendra problemas en dejar
pasar uno u otro exceso, siempre y cuando no se le ponga en una posicion en
la que tenga que responder a la sociedad entera y no solo a los empleados,

como en el caso que se analiza.

De otra manera no se podria explicar el hecho de que no fue sino hasta que las
falencias y abusos cometidas por Ronald W. Allen se pusieron de frente a la

comunidad, cuando se decidié separarlo de su cargo.

Ahora regresemos a lo acontecido con Grinstein; este personaje ensalzado por
la teoria de la inteligencia emocional, si bien goza de aptitudes emocionales
que pudieran augurar el éxito en cualquier organizacion, eso no le ha bastado
ahora que es consejero delegado precisamente de la compania Delta Air Lines,
la misma que siendo la tercera mayor aerolinea en los Estados Unidos, anoté
en el ultimo trimestre una perdida de dos mil millones de ddlares, incluidos

gastos de reestructuracion.

La empresa se acogié desde septiembre de 2005 al Capitulo 11 de la Ley de
Bancarrota de los Estados Unidos y estuvo a punto de ser comprada a inicios
de este afio por US Airways. No creemos que el carisma, sea la uUnica
herramienta de la cual vaya a tomar mano Grinstein para salir del hoyo

financiero en el que esta metida su empresa.
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Asi pues, en verdad comulgamos con Goleman cuando sugiere que un buen
lider capta las sutiles corrientes de emocidn que circulan por un grupo y puede
interpretar el impacto de sus acciones en esas corrientes; sin embargo,
también creemos que no basta con eso, el éxito en la direccion de una

empresa es multifactorial, pretender lo contrario es engafarnos.

Cdémo podria explicarse desde la perspectiva de la inteligencia emocional, que
una empresa comandada por un tirano, hubiera roto todos los records de
utilidades, y anos mas tarde, esa misma compafiia, en manos de un directivo
lleno de aptitudes emocionales, esté en banca rota y con perdidas millonarias
afo con afio; seguramente si no se recompone el rumbo de Delta el carisma no
le bastara a sus maximos representantes y terminaran saliendo por la puerta de

atras con todo y su confirmado estilo de liderazgo.

De estas anécdotas encontradas, es remarcable que la ética operativa no es un
valor del que estén al pendiente las organizaciones hoy en dia. Cada vez la
competencia es mayor y mas agil, por lo que no pueden entretenerse en
consideraciones morales que mermen su rendimiento; asi que mientras los
problemas internos no permeen hacia el exterior y sus clientes, proveedores y
en general la sociedad entera no los cuestione, la manera en que los directivos
alcancen el éxito (mas utilidades), no es relevante. Desgraciadamente esto
resulta deleznable, pero es cierto, desafortunadamente hay un sin fin de

ejemplos que confirman estos hechos.

Las organizaciones tienen un doble discurso, por un lado, el visible, dan a
conocer un lado humanitario y una alta responsabilidad social, y por el otro, el
oculto entre las paredes de sus suntuosas oficinas, en el que no hacen otra
cosa que honrar la maxima de David Geffen: si no se esta dispuesto a probar
los limites de lo que es aceptable y de lo que funciona, uno nunca podra llegar

al proximo nivel de desarrollo y realizacion.

Aqui es donde recoge sentido la filoséfica de Richard Nixon, quien como lo
seflalamos en otro apartado de este trabajo en mas de una ocasién comentd

con sus allegados que la gente reacciona frente al temor, no frente al amor;
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para el expresidente de los Estados Unidos de Norteamérica el liderazgo no
tenia que ver con inspirar a otros o ser agradable, se trataba de producir

resultados tangibles.

Entendia que demasiado temor o ansiedad pueden producir turbacion y
paralisis, pero al mismo tiempo consideraba que demasiado poco puede
generar esfuerzos mediocres y complacencia tal y como lo veremos en el

apartado subsecuente.

Asi, ser un lider no basta, a veces es necesario asumir la responsabilidad de
un directivo y hacer el trabajo sucio, ese que no aparece en los libros del
managment como referencias de éxito, pero que en la practica es lo que

mantiene a las empresas pese a todo, funcionando.

lll.3. El Liderazgo en el Caos

A menudo libros, revistas y articulos, suelen dar por sentado que un Directivo
requiere de liderazgo para hacer eficazmente su tarea, siendo que esto no
necesariamente es verdad. Muy por el contrario son los lideres los que
requieren de vez en cuando asumir el papel de directivo para no perder el

control; el problema es que estas figuras se contraponen en su esencia.

Las estructuras organizacionales de las empresas estan cambiando a modelos
de orden horizontal, minimizando jerarquias, reglas y protocolos lo que a su
vez profundiza la necesidad de verdaderos lideres que guien al resto hacia un

objetivo deseable, muchas companias.

El caso de Nokia Telecomunications Grup de Finlandia es ejemplificativo. Un
70% de sus Ingenieros tienen una edad promedio de 32 anos. Una gran
proporcion de estos profesionistas acaban de terminar sus estudios
universitarios y estan familiarizados con las Ultimas tecnologias. Veli-Pekka
Niitamo, jefe de reclutamiento y manejo de aptitudes dice: “Hemos redefinido la

naturaleza del liderazgo. Lo tenemos todo; un joven ingeniero puede asumir el
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papel de lider en caso necesario. Segun nuestro modelo, dentro de Nokia cada

uno es su propio jefe.

Sin embargo, sobre todo, aquellas empresas que cuentan con una planta
laboral extensa, contindan funcionando a través de los métodos tradicionales

de mando, aquellos que procuran el orden y pugnan por la rigidez.

Estos modelos, muy propios de organizaciones gubernamentales requieren
mas de Directivos que asuman el control de su departamento o seccion, que de
lideres que difuminen su mando entre sus empleados. El ejemplo que

presentamos a continuacién resulta revelador.

Como resultado de la gran rotacion de personal que afecta los niveles
directivos en la administracion publica, nos fue encomendada junto con un
grupo de colegas la responsabilidad de un area en la que su antiguo Director
tenia marcadamente un estilo de liderazgo afiliativo, sin embargo, esto no era
resultado de una conviccion propia, sino una forma de no comprometerse con
el desempeno de su personal; al final, el trabajo era encomendado a un grupo
muy estrecho y selecto de asesores en los que se recargaba todo el peso de la

organizacion.

Todo era armonia al interior de la Dependencia, debido a que a la mayoria de
los empleados no se les exigia nada que no estuvieran dispuestos a dar;
existia libertad de hacer el trabajo en la forma que consideraran mas eficaz, y
de comportarse de manera despreocupada, sin formalismos ni reglas. Como
resultado de ese ambiente de confort creado de manera ficticia por el Director,
se construyeron vinculos afectivos fuertes entre el personal, sin embargo, no se

conseguian los resultado esperados del area.

El desempeno nunca fue corregido debido a que una llamada de atencion
podria romper con el esquema afiliativo; esto trajo como consecuencia que los
empleados percibieran que la mediocridad era tolerada. Aunado a lo anterior,
pocas veces se ofrecian consejos a los trabajadores de como mejorar, por lo
que éstos debian darse cuenta de cémo hacer la labor por si mismos.
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Todo esto trajo como consecuencia, que el producto final fuera de mala calidad
y también que su entrega fuera a destiempo, debido a que como era falaz la
libertad que tenian para hacer el trabajo, el Director terminaba revisandolo
todo, lo que generaba un cuello de botella donde la mayor parte del trabajo

guedaba estancado.

Al final en el Departamento reinaba el Caos, la mediocridad, la apatia y junto
con ello la desesperacién del Director que aunque molesto por la situacion que
el mismo generd, no se atrevia a llamarles la atencion a sus empleados por no
perder su simpatia, todo esto obviamente en perjuicio de los resultados. Como
se habra de suponer no tardo mucho para que este personaje decidiera dar un

paso a un lado.

Al iniciar nuestra labor en esa Dependencia y viendo la magnitud del problema,
se determin6 tomar el mando y asumir un papel hasta ahora inutilizado, el de
un verdadero Directivo; se considero que con esto, los trabajadores se darian
cuenta de su errores y empezarian a corregirlos, saldrian de la mediocridad en
la que se encontraban estancados y el trabajo terminaria siendo de la calidad

que se esperaba.

Para esto, se establecieron estandares de desempefio altos, para identificar a
las personas con bajo rendimiento e impulsarlos de manera particular,
poniéndoles mas atencion. Se revisé la forma de efectuar el trabajo y se

modificaron las conductas viciadas que estorbaban para el resultado final.

Debemos sefalar, que no al instante pero si mas pronto de lo esperado, los
resultados empezaron a cambiar, el trabajo se hacia de manera impecable,
casi sin errores, incluso los tiempos de entrega eran mucho menores, debido a

que los empelados ponian mucha mayor atencion y esmero en su desempenfo.

De lo anterior, resulta que no obstante el liderazgo con un alto contenido de

inteligencia emocional es benéfico para el clima organizacional, también puede
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ser perjudicial en la medida en que no pongamos limites que aclaren la frontera

entre la libertad para la toma de decisiones y la apatia e indiferencia.

Asi pues, debe tenerse muy en claro que el ejercicio del liderazgo es diferente
a la direccion. No es mejor, ni un reemplazo. Mas bien, son sistemas
complementarios de la accion; cada uno tiene su propia finalidad y actividades
caracteristicas. Ambos son necesarios para el éxito en un ambiente de
negocios cada vez mas complejo y cambiante, 4 aunque resulte casi imposible

que converjan en un mismo individuo.

Sin duda un lider requiere de inteligencia emocional, es mas nos atreveriamos
a decir, que un liderazgo no pudiera ser sin éste elemento, pero un Directivo
sélo requiere de una meta, herramientas técnicas y sentido comun para lograr
su proposito, que no es precisamente ganar concursos de simpatia, sino

ofrecer dividendos a los accionistas.
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Capituloll
INTELIGENCIAEMOCIONAL, TEORIAS OPUESTAS
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IV.1. Inteligencia Politica

Hasta aqui, ya vimos que es la inteligencia emocional y como se relaciona con
la direccibn de empresas, ahora toca enunciar, en este apartado, las
principales teorias que se contraponen a la inteligencia emocional, mismas que
sugieren que al menos en el ambito de los negocios, el éxito esta condicionado
por factores diversos a la conciencia y gestion emocional. La primera teoria que

analizaremos es la Inteligencia politica.

La inteligencia politica es obra de Roderick M. Kramer psicélogo social y
profesor de comportamiento organizacional en Stanford Graduate School of
Business, en California, la cual surge de un amplio estudio denominado “genio
a la locura” que inicialmente estaba enfocado a documentar las experiencias

negativas de las personas al trabajar con lideres exigentes y abusivos.

Sin embargo, dicha investigacién tuvo que virar el rumbo cuando Kramer
contrario a lo esperado, se percatd que buen numero de personas manifestd
tener relaciones positivas con directivos intimidantes y que aun contrapuesto a
sus preconceptos, estos directivos tenian un alto grado de éxito en el

gerenciamiento de sus empresas.

Asi pues, este brillante psicologo y catedratico concibio a la inteligencia politica,
en virtud de la necesidad de responder a la comunidad empresarial, el porqué
no obstante que las organizaciones dia a dia se preocupan cada vez mas por
el bienestar de sus empleados (aunque esto no sea por afinidad, sino por
rendimiento), siguen proliferando y ademas con un alto grado de éxito los
ejecutivos tiranos que en aras de la utilidad, explotan a sus colaboradores fisica

pero sobre todo emocionalmente.

Para Kramer, ejemplos claves de este tipo de directivos son Ed Zander, Chief
Executive Officer de Motorota y Harvey Weinstein de Miramax, quienes con un
talante aspero y un trato personal hostil, llevaron a sus respectivas companias
a obtener en el caso de Zander un aumento del 26% en ventas de un ejercicio
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a otro, y en el caso de Harvey, a conseguir mas de 240 nominaciones a

premios de la Academia Cinematografica de los Estados Unidos de America.

Zander y Harvey son ejemplos de lo que Kramer denomina grandes
intimidadores, ejecutivos que a decir del propio Roderick no temen crear
alborotos, y tampoco dudan al usar unas cuantas flagelaciones publicas vy

ejecuciones ceremoniales para obtener la atencion.

A diferencia de los directivos con inteligencia emocional que evaluan las
fortalezas de las personas y buscan como apalancarlos, Kramer sugiere que
las personas politicamente inteligentes se enfocan en las debilidades e

inseguridades de las personas.

Sefala que mientras los lideres con inteligencia emocional usan la empatia y el
poder blando para tender puentes, los ejecutivos politicamente inteligentes
usan la intimidacién y el poder duro para aprovechar las ansiedades y

vulnerabilidades que detectan.

Ambos tipos de personas son buenos evaluadores del caracter. Pero en vez de
sentir empatia por otros, los directivos politicamente inteligentes adoptan una
visibn desapasionada, analitica e incluso utilitaria de las personas,

considerandolas recursos para que hagan las cosas. 41

Pero la inteligencia politica no implica ser solamente una persona egoceéntrica,
manipuladora e insensible sin un propdsito; los directivos con esta aptitud

asumen ese rol por considerar que es lo mas conveniente para la compania.

Los intimidadores llevan a sus colaboradores al maximo de su potencial,
aunque esto implique un desgaste enorme, obligan a las personas a analizar
cuan fuertes son sus convicciones sobre un asunto determinado, en base a
inquisiciones y presion, pero todo ello para obtener mejores rendimientos para

el bien de la empresa.
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Digamos que es un cinismo puro de una practica reiterada en la mayoria de las

compaiias a nivel mundial, que se oculta entre la responsabilidad social y la

mercadotecnia.

Ahora bien, las tacticas de las que se vale un directivo con inteligencia politica,

para tomar el control de sobre las personas y sus acciones son las siguientes:

Enfrentamiento directo. Muchos intimidadores invaden incluso el
espacio personal de la gente que quieren controlar, enfrentandoles
directamente para hacer valer una postura, rebatir una idea, o en su
caso desecharla, usando burlas y calumnias todo esto con el afan de

desequilibrar a los demas.

La ira. Los intimidadores recurren a la ira y al enojo calculado para
abrirse paso; nadie esta dispuesto a confrontarse con una persona
especialmente agresiva y con un talante volatil que ponga en juego su
seguridad, su honor o reputacion. No es casualidad que el gurd de la
politica Chris Matthews sefialara enfaticamente: No tenga una

reputacion de buena persona, ello no le hara ningun bien. a2

Generar Incertidumbre. Contrario a lo sefalado en la actualidad por la
teoria del managment, los directivos politicamente inteligentes se
mantienen insondables ya que segun Kramer, esto mantiene a sus
subordinados en vilo y facilita cambiar de direccion sin perder
credibilidad. Si la gente no sabe de donde viene o a donde va es mas

facil sorprenderla.

Informaciéon completa. La informaciéon es un arma que suelen usar a
menudo los grandes intimidadores; aunque sepan las respuestas, ellos
contindan indagando para conocer el alcance del personal y en su caso
a motivar su compromiso con la preparacion constante. Incluso van mas
lejos, cuando desconocen un tema en lugar de permanecer callados,
insertan en la conversacién hechos sin importar la veracidad de los

datos, todo con el propdsito de tomar ventaja.
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Contrario a lo que podria pensarse existen muchas personas que gozan e
incluso buscan pertenecer a un grupo dirigido por una persona politicamente
inteligente, consideran que las exigencias elevadas y la presion incesante es

un revulsivo que los llevara a otro a nivel, y sin duda, esto suele suceder.

Los grandes intimidadores tienen un propdsito de logro marcado, en el que no
existe tiempo para lamentaciones, las personas capaces de subir a ese juego
lo disfrutan, por el contrario para aquellas que no buscan la trascendencia y se

conforman con realizar su trabajo medianamente bien suele ser un martirio.

En la actualidad, todo esta en movimiento, la informacion, las cosas, la gente y
por supuesto el mundo de los negocios no es la excepcion, ante eso, se
requiere echar mano de genios que hagan el trabajo sin verse la ropa, y al
parecer, los directivos con inteligencia politica pueden ser una buena opcion,
todo dependera de la madurez y calidad del personal, que hara de esta figura o
el peor tirano o el mejor mentor del que se valdran para potencializar su

rendimiento.

Huelga sefnalar que esta clase de individuos, esta muy alejado de lo que un
directivo modelo debiera ser conforme a la inteligencia emocional, pero aun asi,
hay sobrados casos de éxito que atestiguan que al menos la gestidon
emocional, el carisma y el liderazgo como tipicamente lo conocemos, no se

encuentran solos en la tarea de llevar a un director de empresa hacia el éxito.

Cuando comprendemos que no basta el poder blando para cambiar inercias,

cobra sentido la maxima: “a veces el temor hace el trabajo de la razén”.

Finalmente no queremos dejar de mencionar lo dicho por Don Manvel Chief
Executive Officer de AVL North America una empresa proveedora automotriz,
ya que resume en una frase la esencia de lo que para Kramer es la utilidad de
la inteligencia politica, este importante directivo sugiere que los negocios son
un deporte competitivo para jugadores duros, aquellos que juegan de forma
agradable a menudo se quedan atras.
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IV.2. Ecosistema de la empresa, necesidad insoslayable

En el apartado anterior vimos que a la par de la inteligencia emocional, existen
otras herramientas de las que se valen los directivos para obtener éxito en su
gestion; unas aplicables a organizaciones estructuralmente rigidas, otras
propias de estructuras horizontales sin formalismos ni muchas reglas, y otras
mas, recomendadas para momentos de presion, en donde es necesario un
revulsivo que impacte la inercia de fracaso en que en ocasiones se sostiene

una compania.

Pues bien, todas estas teorias parten de la idea de que el factor de éxito en un
ejecutivo es intrinseco, es decir, algo inherente a la persona, algo que la
persona posee en relacién con los demas y que los distingue del resto, pero

como veremos en este apartado eso no parece ser del todo cierto.

El desemperio estelar como lo hemos venido apuntando a lo largo del presente
trabajo es multifactorial; es decir, no esta condicionado por un solo elemento,
algunos pueden ser aptitudes, atributos filologicos, psicoldgicos o intelectuales,
ya sea inteligencia emocional o inteligencia politica, pero otros estan mas alla
del individuo, traspasan el rango de accion de la persona y son circunstanciales
o creados por el entorno de la propia compafia, es decir son propios del

ecosistema de la empresa.

En un estudio realizado en conjunto por Boris Groyserber, Ashish Nanda y Nitin
Nohoria, todos profesores de Admnistracién de Empresas de Harvard Business
School, en Bostonss, quedd demostrado que si bien es cierto parte del
desempeno de un ejecutivo depende de sus competencias personales, la otra
parte, una muy significativa, depende de las condiciones de la empresa en la

que labora, por ejemplo sus sistemas o procesos.

Este estudio que se origind con el objetivo de poner de relieve que contratar
directivos o ejecutivos que sobresalieron en otras compafiias, no sélo no

garantiza que tal el éxito se repita, sino que lejos de eso, puede ser un factor
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que origine el declive en el rendimiento de la empresa, nos invita a meditar mas
de una vez acerca el papel de la inteligencia emocional en el éxito o fracaso de

un director de cualquier organizacion.

Para este estudio se analizaron mas de 1000 ejecutivos estrellas que
trabajaron en Bancos de Inversidon en Estado Unidos desde 1988 hasta 1996,
obteniéndose como uno de sus resultados que cuando una estrella pasa de
una empresa a otra su rendimiento se ve mermado considerablemente, esto,
producto de factores que no son inherentes a él y que mas bien, son

consustanciales a la organizacion que hacen inhibir su desempefo.

Por ejemplo, datos arrojados por la investigacion de mérito muestran que mas
del 46% de los ejecutivos tuvo un mal desempefio en el afio siguiente de dejar
su empresa, cayendo su rendimiento cerca del 20%, un porcentaje que no
puede soslayarse, sobre todo, si considera que en la actualidad la competencia
en todos sus frentes es mas intensa y que un variacion tan significativa puede
traer como consecuencia estar o no en primer orden en el concierto mundial de

los negocios.

Por supuesto, no puede pensarse que un directivo se vuelve menos inteligente,
menos diestro, menos carismatico o menos intimidante de la noche a la
mafana, lo que sucede es que cuando éste no puede llevarse consigo los
recursos especificos de la empresa que contribuyeron a sus logros, el resultado

es la incapacidad de repetir sus logros en otro lugar.

Aunado a esto, si se toma en cuenta que las estrellas producto de sus éxitos
pasados por lo general son poco receptivas y no estan abiertas ni dispuestas al
cambio o a adaptarse a nuevos enfoques de trabajo, no puede esperarse que
su rendimiento mejore con los afos ya que hayan asimilados los recursos,

sistemas, procedimientos y métodos de la nueva compafiia.

Un indicador relevante en este sentido es el que muestra el resultado del
analisis de 2086 gestores de fondos mutuos entre 1929 y 1998; este estudio
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reveld que solo el 30% del desempeno del fondo podia ser atribuido al

individuo y el 70% restante a la institucidén en la que laboraba.ss

Similares resultados obtuvieron los investigadores Groyserber, Nanda y
Nohoria. De los analistas que estudiaron el 57% se cambio entre empresas con
capacidades similares, un cuarto dejé6 uno de los seis grandes bancos de
inversién por uno mas pequeno y 18% restante se cambio de uno pequefo a
uno de los grandes. Como se esperaba, la caida en el desempeno fue mas
pronunciada en analistas que cambiaron de una empresa grande a un a
pequefia ya que sin duda en la transicién perdieron elementos que les

ayudaban a desempenar mejor su trabajo.

Asi pues, estos investigadores llegaron a la conclusion de que por lo general se
sobrestima el papel de las condiciones intrinsecas del individuo tales como sus
aptitudes intelectuales, su competencia emocional o su conciencia politica,
subestimando por el contrario que el grado de éxito de los directivos y en

general de los ejecutivos depende entre otros factores de:

e Recurso y capacidades. Elementos que pudieran parecer tan simples
como la reputacidon de la empresa, la calidad del recurso humano
disponible, y la disponibilidad financiera, impactan en el desempefio de
un directivo. No es lo mismo visitar la Suprema Corte de Justicia en
representacion de uno de los mejores despachos de abogados del pais,

que hacerlo como miembro de una oficina publica de asistencia legal.

e Sistemas y procesos. Sistemas y procesos bien disefiados, con reglas
precisas contribuyen de muchas maneras al desempefio estelar de un
ejecutivo. Los sistemas de tecnologia de informacion que permiten
entregar los reportes mas rapidamente que la competencia, los procesos
de control que auxilian a evaluar rigurosamente la calidad del trabajo,

pueden ser una muestra de ello.

e Redes internas. El establecimiento de relaciones interfuncionales e

interdisciplinarias ayuda a los directivos a obtener toda la informacion
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que en un momento determinado puede serle de utilidad para hacer su
principal trabajo, la toma de decisiones; asi que en la medida que las
organizaciones motiven e incluso induzcan a sus empleados a utilizar

dichas redes, los cursos de accion se iran reforzando paulatinamente.

e Capacitacion. Los programas de capacitacion de una organizacion
pueden resultar clave para el desempefio de un ejecutivo, ya que
generalmente se encaminan precisamente a potencializar las cualidades

de los empleados en funcion de las necesidades de la empresa.

e Equipos. Los directivos son concientes de que uno de los factores
medulares del que dependera el éxito o fracaso de su gestidn, esta en la

calidad del grupo de personas que tendra a su mando.

No debemos olvidar que su principal ocupacion es coordinar esfuerzos
individuales para la consecucién de un objetivo colectivo, si éstos son de
mala calidad o estan mal orientados, por mas aptitudes que tenga el
director, el resultado final sera invariablemente de mala calidad o en su
caso, provocara que el producto o servicio sea entregado a destiempo,

debido al tiempo que se desperdiciara en corregir las falencias o errores.

Otro aspecto a considerarse es el hecho de que el éxito de un directivo en una
empresa, se encuentra ligado al nexo causal que une su experticia con las
necesidades de la compania; es decir, el éxito o fracaso de un ejecutivo esta
condicionado a que sus aptitudes, habilidades y demas herramientas de
gestion embonen con los requerimientos de la organizacién a la que pertenece.
Pareciera esto ser de sentido comun, pero es algo que a menudo las empresas

suelen dejar de lado.

Otra investigacion realizada por Boris Groysberg, Andrew N. Mclean y Nitin
Noria Profesores de Admnistracion de Empresas en Harvard Business School,
en Bostonass, reveld una tendencia muy marcada en ese sentido. En la medida

en que el capital humano de un directivo es acorde con las necesidades de la
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empresa, su rendimiento medido en funcion de la taza anualizada del retorno

de las acciones aumenta gradualmente.

Debe considerarse que no es lo mismo poseer capacidades estratégicas para
controlar costos, que contar con aptitudes para mejorar los ingresos de un
negocio en crecimiento, ni tampoco es lo miso trabajar para un empresa
refresquera, que para una industria dedicada al sector salud; de tal suerte que,
si las habilidades especificas de un ejecutivo no calzan con las necesidades de
una empresa, su rendimiento se ve considerablemente mermado, y viceversa,

cuando realmente existe concordancia, las utilidades aumentan.

Segun el estudio que venimos comentado, cuando la necesidad estratégica
calzé con la experiencia de los ejecutivos, las empresas registraron retornos
anormales anualizados de 14,1%, mientras los casos de descalce anotaron

retornos de -39,8%.

Considere el caso de John Trani, quien en 1997 dej6 una larga carrera en GE
Plastics para irse a Stanley Works, fabricante de herramientas y maquinarias.
Trani habia conducido a GE Plastics por un largo periodo de extraordinario
crecimiento. Cuando llegé a Stanley Works, la empresa habia salido de un
periodo de expansion, y con las ventas planas, tenia que mover su foco hacia
el control de costos, un tipo de experticia que Trani no poseia. En tres anos de

ejercicio el entrego un tasa anualizada de retorno de -10%. 46

Como este ejemplo hay muchos mas en donde se pone en relieve que el éxito
o fracaso de un ejecutivo no depende exclusivamente de sus aptitudes o

cualidades, sino de todo un entorno que gira alrededor de su puesto de trabajo.

Esta forma de concebir las particularidades del éxito de un Director llevaron a
Boris Groysberg, Andrew N. Mclean y Nitin Noria a concluir que los directivos
s6lo pueden trasladarse de una empresa a otra y lograr éxito, cuando las
condiciones de la companiia, sus necesidades, sus sistemas, procesos, incluso
su sector de negocios, ya no digamos su particularidades, son acordes a la
plataforma cognoscitiva del individuo. De lo contrario, el fracaso estaria casi
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asegurado, por mas inteligencia emocional, mas conciencia politica, por mas

experticia con la que éste cuente.

Los ejecutivos de alto perfil tienden a llegar con un sobreprecio, asi que
ademas de mirar su desempefo anterior y su linaje corporativo, las empresas
contratantes harian bien en evaluar el portafolio de capital humano de cada
candidato a CEO (Chief Executive Officer) y el grado en que estas habilidades
se transferiran y seran relevantes para la nueva situacion. Si el consejo y el
equipo de alta direccion estan decididos a hacer una oferta, aun en el caso de
un calce menos que perfecto, deberian de estar preparados para realizar los
cambios necesarios para permitir el éxito del recién llegado, ya sea que
conlleve un cambio completo en el liderazgo, permitiendo al nuevo CEO traer
rostros familiares, cambios importantes en sistemas y procesos, o cambios del

portafolio de negocios.s7

Asi pues, estos estudios dan un vuelco a la visién egocéntrica que indica que el
rendimiento de un ejecutivo esta solamente relacionado a factores inherentes a
él; Goleman probablemente no estaria contento de enterarse de estos datos

duros.

Entendemos que se pretenda ensalzar una teoria de la cual uno es el principal
responsable, lo que no puede aceptarse y debe terminar por desaparecer es

pretender que ésta es la panacea de todos lo problemas de gestion.

Ante la desinformacién que continta jugando su papel, es menester el estudio,
la reflexion, la contrastacion de teorias, ya que de lo contrario continuaremos
apoyandonos en ideas, percepciones y proyectos que no han terminado de

demostrar su utilidad.

IV. 3. Practicas para un Directivo exitoso segun Peter F. Drucker

Peter Ferdinand Drucker nacié en Viena, Austria, el 19 de noviembre de 19009.
Con sus cuarenta libros y cientos de articulos es considerado uno de los mas

influyentes autores de negocios del siglo XX. Por eso, no es casualidad que
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cuando los consultores Laurence Prusak y Thomas H. Davenport presentaron
sus conclusiones de una encuesta realizada a prominentes autores de temas
de gestion, donde ellos identificaban a su propios gurus, Peter Drucker
aparecio en primer orden; este personaje es pues una institucion en cuanto a la

teoria del managment.

Pues este investigador, catedratico, escritor y ensayista en uno de sus tantos
trabajos publicados para la revista Harvard Business Review, desafié la teoria
tradicional que ubica el éxito de los directores y altos ejecutivos de empresa
como presupuesto de carisma, parcimonia, en resumidas cuentas de

inteligencia emocional.

Segun Drucker un ejecutivo eficaz no requiere ser un lider en el sentido
estereotipico que se le da al término, decia: Harry Truman, no tenia ni una
pizca de carisma, pero fue uno de los jefes de estado mas eficaces de los
Estado Unidos.

Para Drucker el denominador comun que vuelve eficaz a un ejecutivo es que
siguen las mismas ochos practicas: preguntan ;Qué hay que hacer?,
preguntan ;Qué le conviene a la empresa?, desarrollan planes de accion,
asumen la responsabilidad de sus decisiones, asumen la responsabilidad de
comunicar, se centran en la oportunidad en vez de problemas, conducen

reuniones productivas y finalmente piensan “nosotros” en vez de “yo”.

Con 65 anos de experiencia como consultor de las mejores compainiias a nivel
mundial, un sin fin de reconocimientos, un estatus preponderante entre los
mejores gurus del managment, Drucker tiene mas que elementos para hacerse
escuchar y para ganar un lugar significativo en este trabajo, que intenta explicar
la diversidad de factores que pueden influir en el éxito de un director de

empresa.

Pues bien, regresando a lo sefialado por Drucker, éste apunta que las primeras
2 practicas de las ocho que postula, ayudan al directivo a obtener conocimiento
de lo que necesita hacer, las cuatro siguientes lo ayudan a convertir ese
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conocimiento en accion eficaz, y las dos ultimas aseguran que toda la
organizacion se sienta responsable ya sea del éxito o del fracaso. Veamos

paso a paso en que consisten cada una de ellas.

e Preguntarse ;Qué hay que hacer?

Segun Drucker hasta el ejecutivo mas capaz se vuelve un inutil si no se hace
esta pregunta; para este guru de gurus, la respuesta implica en cierto modo
contemplar un plan de accion sobre las necesidades reales de la empresa,
inhibiendo con ello la tentacion de hacer no lo que la organizacién necesita,

sino lo que el directivo quiere, lo que generalmente resulta un error fatal.

Drucker llamaba la atencion sobre la relevancia de este punto, poniendo en
perspectiva lo acontecido con el expresidente de los Estados Unidos Truman y
con el CEO de General Eletric Jack Welch, uno de los ejecutivos mas

conocidos y respetados mundialmente en el ambito de los negocios.

Senalaba que cuando Truman asumié la presidencia en 1945, sabia
exactamente lo que queria hacer, lo cual era completar las reformas sociales y
economicas del New Deal de Roosevelt, mismas que habian sido postergadas
debido a la Segunda Guerra Mundial. Sin embargo, al hacerse la pregunta
¢que se debe hacer? comprendié que las relaciones internacionales debian ser

prioritarias por parte de su gobierno.

Una vez clarificado el objetivo, Truman paso a la historia como uno de los
Presidentes mas competentes en materia internacional que haya tenido los
Estado Unidos, gracias a esta pericia contuvo el comunismo tanto en Europa
como en Asia y con el Plan Marshall dio origen a 50 afios de crecimiento

econdmico mundialas.

Algo similar sucedié con Welch, quien no obstante que la intencion originaria al
asumir la responsabilidad de General Electric era comandar un agudo y
ambicioso programa de expansion intercontinental, al preguntarse qué debia

hacerse, dejando de lado sus propios anhelos e intereses, decidid partir por
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hacer una reestructuracion de la comparfia y deshacerse de las empresas de
GE que independientemente de su rentabilidad no podian ser la primera o

segunda en su sector de negocios.

Preguntarse ¢que se debe hacer?, en lugar de ¢, que se quiere hacer?, tiene
implicito un ejercicio reflexivo para encontrar y poner especial atencion en las
necesidades reales y prioritarias de la empresa, generalmente desde una
perspectiva de largo plazo, dejando del lado, el ego, ambicion y la orientacion
al logro del los directivos que usualmente parten por poner en el ojo publico
una estrategia empresarial en lo que lo unico que se fortalece es la perspectiva

que tienen de ellos los demas.

Asi, poner atencion prioritaria en las falencias de la organizacién, revela un
compromiso y responsabilidad del director hacia la organizaciéon y no para con
él mismo, lo que a la larga dejara su constancia en los resultados. Por eso,
para Drucker era tan importante que el bien comun (entiéndase el bien de la

compania), siempre reinara por en cima del interés particular de su directivos.

e Preguntarse ¢Qué le conviene a la empresa?

El segundo de los ochos elementos que Drucker, consideré necesarios para
hacer eficaz y exitoso a un ejecutivo, era preguntarse ;Qué le conviene a la

empresa?

Esta pregunta tiene marcadamente una relacién con la anterior (¢, Qué se debe
hacer?), puesto que ambas parten del interés superior de la compafia por

encima de cualquier factor interno o externo que pretenda sobreponérsele.

Cuando un directivo se pregunta ;que le conviene a la empresa? segun
Drucker, se da el primer paso para privilegiar exclusivamente las necesidades
de la organizacién, ya que no se pregunta, que le conviene a los duefos, al
precio de las acciones, a los empelados o a los altos ejecutivos. Se parte de la
premisa de que si una decisidn no es correcta para la empresa, tampoco lo

sera para sus integrantes.

82



Drucker sefalaba que ésta practica era especialmente importante para los
ejecutivos de empresa familiares, sobre todo cuando toman decisiones sobre
personas. En una empresa familiar exitosa, solo se asciende a un familiar de
puesto, si en términos medibles, es mejor que todos los demas empleados del

mismo nivel. DuPont y J. Lyons & Company, son ejemplos claros de esto.

En estas compafias para ascender a un familiar, a un puesto de mayor
responsabilidad, un consejo técnico independiente valora si sus competencias

son, en términos llanos, mejores que las de los demas.

Por tal motivo, Drucker apuntaba que preguntarse ;Qué es lo correcto para la
empresa? no garantiza que se tomara la decision correcta. Hasta el mas
brillante de los ejecutivos es humano, por lo tanto, propenso a errores y
prejuicios. Pero no hacerse la pregunta virtualmente garantiza una decision

equivocadaas.

e Desarrollar un plan de accion

Una vez focalizado el objetivo a seguir, los ejecutivos segun Drucker deben
disefar un plan de accion que los guie, de lo contrario se pueden volver
rehenes de los acontecimientos que van llevando a la organizacion de un lado

a otro sin un patron.

Por supuesto Drucker no pasaba por alto el hecho de que en la actualidad todo
plan debe ser lo suficientemente flexible para que no se convierta en lugar de

un lineamento, en un arma que obstruya el desarrollo de la compaiia.

Por tal motivo para este autor el plan de accidn debe ser una declaracién de
intenciones, antes que un compromiso. Debe revisarse muchas veces, puesto
que todo éxito y todo fracaso crean nuevas oportunidades, que deben ser

aprovechadas recomponiendo el rumbo.
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Y si bien un plan generalmente no sigue su curso original, si se convierte en
una pauta que orienta a toda una organizacién hacia un objetivo, y pone a los
empleados y a la alta direccion alineados detras de la mision y vision de la

organizacion.

e Asumir responsabilidad por las decisiones

Segun Drucker una decision jamas debe ser tomada, si previamente no se
conoce con claridad: el nombre de la persona encargada de realizarla, el plazo,
el nombre de las personas que se veran afectadas por la decision, y que por lo
tanto, deben estar al tanto de ésta, entenderla y aceptarla o al menos no
oponerse, y por ultimo el nombre de las personas que deberan ser informadas
de la decision, aunque no se vean directamente afectadas. Para él, un sin
numero de decisiones se convierten en problemas porque no se toman en

cuenta estos principios.

Asumir la responsabilidad de las decisiones también implica un proceso de
analisis y revaloracion constante, lo cual a su vez requiere de un ejercicio de
humildad; segun Drucker los ejecutivos eficaces revisan sus decisiones seis y
nueve meses después; si encuentran que sus decisiones no han tenido los

resultados esperados, hacen lo posible por corregirlas y aprender de ello.

Revisar los resultados de una decision en funcion de las expectativas muestra
a los ejecutivos cuales son sus fortalezas, donde deben mejorar y en qué les

falta conocimiento e informacionso.

e Asumir la responsabilidad de comunicar
Drucker coincide con Chester Barnard en que las organizaciones se mantienen
unidas en virtud de la informaciéon que procesan, no por la propiedad o el

mando, en ese sentido, sugiere que todo ejecutivo debe asegurarse que sus

planes de accion y sus necesidades sean comprendidas por todos.
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Deciamos en otro apartado de este trabajo, que un atributo fundamental hoy en
dia, es la capacidad de depurar la informaciéon que nos llega por distintos y
variados medios. Un ejecutivo no esta exento de esto, debe poner al tanto a los
trabajadores que tienen relacion directa con él, que informacién precisa y cual

no, e insistir hasta conseguir aquello que le es util a la compania.

e Centrarse en la oportunidad en vez de en problemas

Peter Drucker sefala que este elemento es fundamental, debido a que la
resolucion de problemas no produce resultados, por el contrario centrarse en

las oportunidades si.

Sugiere que los ejecutivos toman el cambio como una oportunidad en vez de

una amenaza y examinan siete situaciones en busca que una oportunidad:

1. Un éxito o fracaso inesperado en la empresa, en un competidor o en el
sector;

2. Una brecha entre lo que se hace y lo que podria hacerse en un proceso,
producto, servicio o mercado;

3. Una innovacion en un proceso, ya sea dentro o fuera de la empresa o
sector,;
Cambios en la estructura del sector y del mercado;
Datos demograficos;
Cambios de disposicién mental, valores percepcion estados de animo o
significados; vy,

7. Nuevos conocimientos 0 una nueva tecnologia.

Asimismo respecto de este tdpico Drucker sugiere que los ejecutivos deben
asignar a los mejores empleados a las oportunidades y no a los problemas;
sefala que en Japdn esta tarea es considerada como una de las principales
funciones del area de recursos humanos en las grandes corporaciones,
convirtiéndose esta practica en una de las mayores fortalezas de las empresas

de esa region.
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e Conducir reuniones productivas

Diversos estudios sugieren que un ejecutivos promedio pasan mas de la mitad
de su tiempo en algun tipo de reunion, por lo tanto debe procurarse que estas

sean productivas y no se pierdan en discusiones estériles o sin un rumbo fijo.

Drucker apunta que para realizar una reunidén productiva se precisa mucha
autodisciplina. Se requiere que los ejecutivos determinen que tipo de reunién
es la apropiada y luego se mantengan fieles a ese formato. También es
necesario terminar la reunién apenas se haya cumplido con el propdsito
especifico. Senala que los buenos ejecutivos no levantan otro tema a debatir.

Resumen y cancelan la reunién.

e Pensar “nosotros” en vez de “yo”.

Finalmente Drucker sefala que los ejecutivos eficaces saben que tiene la
responsabilidad final y que ésta no puede compartirse ni delegarse. Pero sélo
tiene autoridad porque cuenta con la confianza de la organizacion. Esto
significa que deben pensar en las necesidades de su empresa antes que en las
propias; deben dejar de lado su ego y realce personal; procurar llevar a la

organizacion al nivel esperado, tanto por empleados como por los accionistas.

Como podemos advertir Peter F. Drucker no consideraba un atributo
consustancial al ser humano como la pauta a seguir, por el contrario concebia
al éxito como el resultado del trabajo y el esfuerzo, de una férrea disciplina y de
ocho pasos practicos, que a su entender pueden hacer la diferencia en el

mundo real de los negocios.

Evidentemente Drucker no comparte la tesis de la inteligencia emocional como
guia del éxito incluso en algun momento senald: en el pasado el liderazgo
basado en la personalidad era mas importante para el éxito, por que los
directivos tenian que actuar como animadores deportivos que motivaban al
personal, mientras aplicaban las estrategias de otras personas. El consejero
delegado debe proporcionar una clara orientacion a los empleados sobre
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cuando ha llegado el momento de avanzar y retroceder; y cuando de
abandonar algo. El lider del futuro no podra liderar mediante el carisma.
Necesitara reflexionar sobre los fundamentos para que otras personas puedan

trabajar productivamente. s1

IV. 4. Inteligencia Emocional vs Inteligencia Ejecutiva

Finalmente otra de las teorias que consideramos para efectos del presente
trabajo, y que tiene como denominador comun con las anteriores el restar
relevancia a la inteligencia emocional en el ambito de los negocios,

particularmente en la direccion de empresas, es la inteligencia ejecutiva.

Esta teoria, segun su autor Justin Menkes es la panacea que se ha buscado a
lo largo de tantos afios para solucionar todos los problemas relativos al
managment; Menkes sugiere que las personas que poseen Inteligencia

Ejecutiva, se diferencian del resto como seres sumamente exitosos.

Pero ;Qué es la inteligencia Ejecutiva?, segun su creador, la Inteligencia
Ejecutiva es un conjunto peculiar de aptitudes que un individuo debe ser capaz
de demostrar en tres contextos fundamentales de trabajo: la ejecucion de
tareas, el trabajo con y a través de otras personas, la evaluacion de uno mismo

y la adaptacion de la propia conducta. s2

Como es posible observar, Justin Menkes no nos da un concepto de
Inteligencia Ejecutiva claro, solamente se limita a sefialar que de poseerla, un

individuo podra desarrollarse bien en contextos especificos de un trabajo.

Esa deficiencia no se resuelve a lo largo de su libro, sin embargo nosotros
consideramos que esta particular forma de concebir la inteligencia, no es otra
cosa, mas que una mezcla de aptitudes emocionales y cognitivas que dan por

resultado que una persona tenga un desempefo sobresaliente.
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Es decir, Justin Menkes no propone una nueva Inteligencia como en su
momento Garner o el propio Goleman, lo que hace este autor es conjuntar
todos los atributos (ya sean emocionales o cognitivos), que desde su particular
punto de vista, son necesarios para que el Directivo emprenda eficazmente sus

tareas diarias.

Segun Justin Menkes las habilidades personales que determinan la inteligencia

ejecutiva estan divididas por los tres sectores antes comentados, veamos:

Las habilidades de los grandes lideres sobre las tareas, son:

1. Definen apropiadamente un problema y diferencian los objetivos
esenciales de los asuntos menos pertinentes.

2. Prevén los probables obstaculos para alcanzar los objetivos, e
identifican los medios apropiados para superarlos.
Examinan criticamente la exactitud de las suposiciones implicitas.
Expresan los aspectos positivos y negativos de las sugerencias o
argumentos planteados por otros.

5. Reconocen qué se sabe acerca de un tema y qué mas se necesita
saber, y como obtener la informacién pertinente y precisa.

6. Usan multiples perspectivas para identificar las probables consecuencias

involuntarias de los diferentes planes de accion.

Las habilidades de los grandes lideres sobre las personas, son:

1. Reconocen las conclusiones que pueden y no pueden sacar de un
intercambio particular.

2. Reconocen los probables planes y motivaciones implicitas de los
individuos y grupos que estan comprometidos en una situacion.

3. Prevén las probables reacciones emocionales de los individuos a las
acciones o0 comunicaciones.

4. Identifican con precision las inquietudes y perspectivas que son

centrales para un conflicto.
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5. Consideran apropiadamente los probables efectos y consecuencias
involuntarias que resultan de seguir un curso de accidn particular.
6. Reconocen y equilibran las diferentes necesidades de todas las partes

directamente interesadas.

Y finalmente las habilidades de los grandes lideres sobre si mismos, son:

1. Buscan y alientan la retroalimentacion que puede revelar un error de juicio y
hacen los ajustes apropiados.

2. Demuestran una capacidad para reconocer los prejuicios o limitaciones
propias, y usan ese conocimiento para mejorar sus ideas y planes de
accion.

3. Admiten cuando los errores serios en las ideas o acciones propias requieren
un reconocimiento publico del error y un cambio radical en la direccién.

4. Expresan apropiadamente los errores esenciales en los argumentos de los
otros, y defienden su posicion reiteradamente.

5. Reconocen cuando es apropiado resistirse a las objeciones de los otros y

seguir comprometidos, con un curso de accién razonable.

De la simple lectura de estas habilidades, se reafirma lo que deciamos
anteriormente, Menkes no propone otra clase de inteligencia, como la cognitiva
o la emocional, lo que hace es agrupar estos conceptos utiles en la direccion

de empresas y denominarlo inteligencia ejecutiva.

En efecto, varias de las habilidades propias de la inteligencia ejecutiva, sobre
todo las que tienen que ver con el manejo de personas, en su momento fueron
ya abordadas y analizadas por Daniel Goleman pasando a formar parte de la

teoria de la inteligencia emocional.

Reconocer los probables planes y motivaciones implicitas de los individuos y
grupos que estan comprometidos en una situacidn, asi como prever las
probables reacciones emocionales de los individuos a las acciones o
comunicaciones, son parte de lo que Goleman denominé empatia. Recordemos

que en el contexto de la inteligencia emocional la empatia es
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fundamentalmente la aptitud de reconocer los sentimientos y emociones en los

demas y sacar provecho de ello.

Asimismo demostrar una capacidad para reconocer los prejuicios o limitaciones
propias, y usar ese conocimiento para mejorar ideas y planes de accion, bien

puede quedar comprendido en lo que Goleman denomind autoconciencia.

Por su parte, la mayoria de las habilidades que segun Menkes poseen los
grandes lideres sobre las cosas, como definir apropiadamente un problema y
diferenciar los objetivos esenciales de los asuntos menos pertinentes, forman

parte de la inteligencia cognitiva.

En tal virtud, puede considerarse que lo interesante de la aportacion de
Menkes, es que sefiald6 de manera especifica cuales habilidades son
necesarias para un directivo, y cuales son indispensables para lograr el éxito

de su empresa.

Sin embargo, esta teoria no deja de estar fundamentada en datos vivenciales y
sujeta a la conceptualizacién que el propio Menkes tiene de un Directivo

ejemplar, de ahi que también tenga que tomarse con reserva.

Maxime que con esta teoria el autor pretende, entre otras cosas, restar meritos
a la inteligencia emocional y sin embargo, utiliza parte de ese conocimiento

para sustentar su trabajo, tal y como se indicé anteriormente.

Asi pues, la Inteligencia Ejecutiva es una teoria ecléctica que profundiza y
ensalza el coeficiente cognitivo, pero al mismo tiempo retoma parte de la
inteligencia emocional, formando un paquete especificamente aplicable a los
directivos empresariales, con el cual su autor pretende responder a una de las

preguntas de este trabajo ;Qué hace eficaz a un ejecutivo?
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CONCLUSIONES
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El éxito en todos los aspectos de nuestra vida y por tanto en el ambito de los
negocios es multifactorial, es decir, depende de un sin fin de factores, algunos
analizados a detalle por destacadisimos investigadores y consultores como es
el caso de la inteligencia emocional, que sugiere el gerenciamiento emocional;
la inteligencia politica, que pudiera resumirse en la maxima “el temor hace el
trabajo de la razén”; asi como el ecosistema organizacional, que parte de una

idea alocéntrica basada en los sistemas y procesos internos de la compaiiia.

Sin embargo, a la par de estos factores ampliamente analizados, existen otros
que, no Obstate que no poseen un sustento cuantificable, han adquirido valor
en virtud de las experiencias vivénciales de los propios ejecutivos; en este caso

se encuentra la suerte y el relajamiento de valores primigenios entre otros.

Ejemplos claros de lo anterior son Richard Gerstner y David Geffen, el primero
de ellos, pierde la oportunidad de ser promovido como CEO de IBM por una
enfermedad dejando su lugar a su hermano sin experiencia en el ramo; el otro,
sustentado en actos pocos éticos, asegura su permanencia en su compafia,
dando inicio a una fructifera carrera, y aduciendo cinicamente, que para
conseguir la realizacion profesional plena se debe estar dispuesto a probar los

limites de lo que es aceptable y de lo que funciona.

Y es que a lo largo de los afos los investigadores del managment han
producido diversas teorias y formas de concebir el trabajo de un directivo
sobresaliente, algunas con un sodlido sustento pragmatico, otras con una
importante base cientifica, e incluso otras que pudieran rayar en la

extravagancia.
Un ejemplo de esto ultimo es un estudio realizado por llia D. Dichev, de la

Universidad de Michigan y Troy D. James de la Universidad de Buffalo ss, el

cual tenia como principal propodsito mostrar la correlacion existente entre los
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ciclos lunares y el comportamiento de los precios de las acciones, en las 25

casas de valores que por mas de 30 afos estos investigadores analizaron.

Con esta investigacion, pretendian abrir un novedoso frente de estudio sobre el
condicionamiento del desempefo de los directivos bursatiles a factores

naturales.

Dichev y James encontraron que los retornos diarios anualizados de las
acciones son mas altos en torno a la luna nueva que a la luna llena, casi en

una relacion de 3 a 1.

Estos investigadores apuntan que la luna llena siempre suele relacionarse con
el pesimismo y la depresion y que si esto se traslada al campo de los negocios
especificamente a la actividad diaria de las casas de bolsa, no puede
considerarse casualidad que los inversionistas se sientan mas proclives a

realizar operaciones bursatiles en luna nueva.

Esto que pudiera parecer broma, nos lleva nuevamente al punto inicial: nuestro
desempeno esta condicionado por algunos aspectos basicos y fundamentales
por todos conocidos, pero también por otros que ni siquiera alcanzamos a

asimilar.

Acordémonos de otro caso analizado a lo largo del presente trabajo. Cuando
hablabamos de la inteligencia emocional sefialamos que en nuestro cerebro
existe un pequefno elemento llamado amigdala y que en él se registran un sin
numero de informacion emocional de la cual no somos participes

concientemente, misma que finalmente, termina rigiendo nuestra conducta.

Este pedazo de nuestro cerebro es capaz de jugarnos una mala pasada y
reorientar nuestro camino por lugares que nosotros no decidimos, al menos con
plena conciencia, por lo que nuestra conducta y sus resultados son vulnerables

a la informacion emocional que nos llega dia con dia a nuestro cerebro.
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Una de las tantas malas pasadas que puede jugarnos nuestro cerebro es lo
que Sigmund Freud defini6 como represién, que no es otra cosa que el
mecanismo mediante el cual nuestra memoria se bloquea y produce un olvido
de experiencias y acciones que nos han provocado un sufrimiento o un trauma.
El propio Freud ofrecié un convincente ejemplo de la represion en un hombre,
veamos: un individuo olvidaba continuamente el nombre de un viejo conocido y
socio de negocios, al grado de tener que preguntarlo a otro cada vez que tenia
que escribirle una carta. El reciente matrimonio de este socio con una sefiorita
a la que nuestro olvidadizo personaje habia pretendido anteriormente era el
motivo que, inconscientemente, habia provocado una cierta aversion por su

amigo y el deseo de borrarlo de su mente.ss

En efecto, los seres humanos como entes emocionales, estamos sujetos al
vaivén de nuestros sentimientos; asi inconscientemente podemos preferir, o
por que no, aborrecer un lugar, un objeto 0 a una persona en funcion de
emociones generadas en otro momento y bajo otro contexto; por tal motivo
puede darse el caso de que nuestra conducta presente, se derive de un
acontecimiento pasado, que puede o no estar relacionado con lo que nos

sucede en la actualidad.

Ahora bien, otro aspecto que en ocasiones permanece oculto y que modifica
nuestra conducta es el perjuicio; y no nos referimos al que comunmente
hacemos de manera conciente respecto de un objeto, un lugar o una persona,
nos referimos, a algo que es mas delicado en razén de que ni siquiera

sabemos que existe: el perjuicio inconsciente.

Ingenuamente a menudo creemos que disfrutamos de una capacidad sobrada
para aceptar a los demas independientemente de su raza, sexo, edad o
condicion econdmica, sin embargo, afos de estudio han demostrado que a
pesar de que en un plano conciente procuramos ser éticos e imparciales, en un
nivel de subconsciencia tendemos a la discriminacién; nos engafnamos
mediante lo que el psicélogo de la Universidad de Yale, David Armor, denomino
la ilusidn de la objetividad: la idea de que estamos libres de los mismos

perjuicios que reconocemos en los demas.
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Segun un estudio realizado conjuntamente por Mahzarin R. Banjac, Max H.
Bazerman y Dolly Chung de la Universidad de Harvard ss, lo que hace que el
perjuicio implicito sea tan comun y persistente es que se origina en la mecanica
fundamental del pensamiento. Aprendemos tempranamente a asociar las cosas
que suelen presentarse en conjunto y esperamos que coexistan
inevitablemente: el relampago y la lluvia, las canas y la vejez; sin embargo,
este pensamiento inicial y automatico respecto de una persona o0 un
acontecimiento no siempre es exacto, lo que nos lleva a terminar con una

vision sesgada y precaria de la realidad.

Lo anterior explica el hecho de que gente “concientemente objetiva”, tome
decisiones poco éticas y parciales apoyadas en una predisposicion
inconsciente. Ahora piense detenidamente, ;Cuantas decisiones habra tomado

a lo largo de su vida realizando algun tipo de discriminacién sin saberlo?

En el ambito de la administracion de empresas particularmente en la direccion,
esta forma de discriminacién recoge su particular importancia debido a que a
través de estas “trampas” que nos juega la subconciencia, podemos perder por
ejemplo la posibilidad de integrar a nuestro grupo de trabajo, personal
competente con el talento que requiere la organizacidn para conseguir sus

objetivos.

Un conjunto de experimentos examind la relacion entre los estereotipos de
género implicitos de los participantes y sus decisiones de contratacion.
Aquellos con sesgos implicitos mas fuertes eran menos proclives a contratar a
una mujer calificada que exhibia cualidades estereotipicamente masculinas,
tales como ambicion o independencia, para un trabajo que supuestamente
requeria cualidades supuestamente femeninas como las destrezas
interpersonales, sin embrago, seleccionarian a un hombre calificado que
exhibiera esas mismas cualidades. La percepcion sesgada del empleador era
que las mujeres son socialmente menos diestras que los hombres, aunque

tuvieran las mismas calificaciones. Estos resultados sugieren que los perjuicios
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implicitos pueden arrancar costos al excluir de manera sutii a personas

calificadas que las organizaciones en busca de talento demandan. se

Asi pues, estos perjuicios se dan en diversos sectores; por ejemplo en el sector
bancario de los Estado Unidos de Norteamérica, en donde los bancos son mas
proclives a rechazar la solicitud de crédito hipotecario a una persona de raza
negra que a una persona de raza blanca, aunque ambas sean igualmente

calificadas.

En este sentido, se puede afirmar que sobre el éxito hay cosas que estan sobre
la mesa y que son asequibles herramientas del managment; sin embargo,
existen otras que no alcanzamos a asimilar y que son igualmente importantes a
la hora de dirigir nuestra conducta hacia nuestro desarrollo profesional o hacia

el fracaso.

En tal virtud, consideramos que los factores que inciden en el éxito de un
Directivo pueden ser intrinsecos y dificimente mutables, como el cociente
cognitivo y la inteligencia emocional, externos como el ecosistema

organizacional y otros mas difusos como la suerte, el perjuicio o la represion.

Al final creemos que mas alla de todas las teorias que pululan en el mundo
empresarial, el trabajo duro y honesto es la maxima que continua vigente, y si
bien, esto por si solo no garantiza el éxito, al menos si permite colocarse al

principio de la lista preferente para encontrarlo.

No debemos soslayar que ninguna teoria de las expuestas en el presente
trabajo resiste las criticas si se analiza en funcién de las demas, esto se debe a
la ausencia de elementos objetivos de valoracion, por lo que todas pueden ser
funcionales pero al mismo tiempo ninguna puede decirse que tenga

preeminencia sobre las otras.

Por ejemplo, en la medida en que la inteligencia ejecutiva, emocional o politica
se diversifique entre los miembros de una organizacion y todos en alguna

medida sean competentes en estos sentidos, estas teorias dejaran de ser
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relevantes para el despunte de cualquiera de ellos, por lo que seran otros

parametros los que definan la excelencia.

Lo mismo sucedera con el ecosistema organizacional, si en una misma
empresa varios miembros del personal comparten elementos, procesos
sistemas y recursos, evidentemente ninguno de ellos sacara ventaja por ese

solo hecho de los demas.

Asi pues, por elemental congruencia la formula del éxito no puede concebir una
receta unica y universal, ya que de lo contrario la estandarizacion y la
homogeneidad reinarian. En tal virtud es dable afirmar que el éxito esta sujeto
también al contexto y las circunstancias particulares de cada caso; para
algunos sera util ser emocionalmente dotado, para otros sus capacidades

cognitivas, todo dependera del entorno.

Es decir, las teorias que analizamos generalmente egocéntricas solo ven una
parte del problema, como si todo dependiera del individuo, pero de sobra
sabemos que esto no necesariamente es cierto. El directivo debe hacer su
parte, pero nada garantiza que eso baste; esto se debe a que el entorno y las
circunstancias modulan el desempefio a veces hacia un horizonte inesperado e

incierto.

Pues bien, ya vimos que el éxito o fracaso de un directivo esta condicionado
por factores externos e internos, algunos que pueden controlarse y otros que
se escapan del rango de accion; en ese sentido podemos advertir que la
inteligencia emocional en el mejor de los casos es un factor mas de influencia,
pero es un error siquiera sugerir que ésta es la panacea en el managmet como

afirman su defensores, especialmente Daniel Goleman.

Muchas y muy variadas son la criticas que los investigadores y especialistas
han hecho de esta teoria, pero todas fundamentalmente concluyen en que no
existe evidencia empirica que la avale, de tal suerte pues, que ningun estudio

ha demostrado hasta ahora que su analisis y cuantificacién prediga mejor el
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desempeio laboral que otras mediciones ya establecidas y aplicadas como el

coeficiente cognitivo.

No es casualidad que en estudio realizado a un grupo de aproximadamente
24,000 individuos, los atributos de personalidad explicaran solamente el 4% de
variacion en los niveles de desempeno de los empleados, en comparacion con
el coeficiente intelectual, el cual daba cuenta de mas de 30% de variacion, casi

diez veces mas el poder de prediccion.

Segun este indicador predecir el desempefio de un individuo en funcién del
coeficiente intelectual es mas efectivo que hacerlo utilizando para ello un

conteo respecto de la inteligencia emocional.

Asi pues, muchos autores han senalado que la personalidad y la inteligencia
emocional no son factores determinantes para medir el talento. Es el caso del
psicélogo Mihaly Csikszentmihalayi de la Universidad de Chicago, quien
investigd a fondo a los individuos mas dotados del mundo y descubrié que no

compartian ningun conjunto particular de rasgos de personalidad.

En su trabajo, examinod a los grandes genios de la historia de la humanidad y
en ningun caso surgid alguna pauta comun entre sus estilos. Asi mientras el
pintor Rafael era extremadamente optimista y extrovertido, su contemporaneo

Miguel Angel era excesivamente negativo e introvertido. sz

Otro problema a considerar dentro de la teoria de la inteligencia emocional, es
que su principal autor Daniel Goleman, quiza previendo las criticas sobre el
sustento de sus investigaciones, pretendid reforzar sus estudios en la
neurociencia, con la intencidon de unir el funcionamiento cerebral del ser
humano con la inteligencia emocional; lo anterior ocasiond, por lo menos a
nuestro criterio, mas dudadas sobre esta teoria, que aquellas que originalmente

se tenia pensado resolver.

El propio Goleman sefiala su segundo libro La Inteligencia Emocional en la
Empresa: “esto (la neurociencia) me ha permitido proponer una base de ciencia
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cerebral para el modelo de la inteligencia emocional. Muchos empresarios son
tradicionalmente escépticos ante la psicologia suave y desconfian de las
teorias pasajeras, pero la neurociencia establece con claridad cristalina por qué

la inteligencia emocional es tan importante”. ss

No obstante lo anterior, el propio Goleman a lo largo de sus investigaciones,
acepta que no existen datos solidos que permitan hacer conclusiones
definitivas sobre la implicacion del cerebro en el control de las emociones. Esto
es, por un lado se sustenta en la neurociencia para asegurar que la inteligencia
emocional no sea considerada una receta facil de las tantas que pululan hoy en
dia, pero por el otro lado, no aclara su alcance en relacion con esta teoria,
dando por resultado que sus investigaciones caigan en repetidas ocasiones en

claras contradicciones; veamos:

Goleman remarca que la inteligencia emocional a diferencia del cociente
cognitivo, se puede aprender; es decir, no es una condicién inmutable del ser
humano; segun el autor con trabajo y disciplina puede dominarse el arte de las
emociones para beneficio propio. En ese sentido apunta: “a diferencia del
coeficiente cognitivo, que después de la adolescencia cambia muy poco, la
inteligencia emocional parece ser aprendida en gran parte y continua
desarrollandose a medida que avanzamos por la vida y aprendemos de
nuestras experiencias: nuestra aptitud, en ese sentido, puede continuar

creciendo”.

Asi pues, Goleman considera la inteligencia emocional como un aptitud que
puede desarrollarse por el individuo; quiza si no argumentara esto, sus libros
no fueran best-seller, dificilmente alguien compraria un libro sobre una
revolucionaria teoria, para darse cuenta que no puede hacer nada al respecto;
que su poca o mucha aptitud emocional no variara significativamente después
de leerlo, en resumidas cuentas que no le traera ningun beneficio, por lo menos

no mas, que un poco de cultura adicional.

Hasta aqui no habria ningun problema, nada habria de malo que la inteligencia

emocional prometiera resolver los problemas del managment como tantas otras

99



teorias; el problema se presenta cuando el autor mezcla la neurociencia, en un
sin fin de ejemplos que hacen suponer que la inteligencia emocional, al igual
que el coeficiente cognitivo, son regidos por nuestro cerebro y muy poco hay

que hacer para desarrollarla.

El caso de Elliot resulta mas que contundente; este personaje es examinado
por Goleman en sus investigaciones. Elliot tenia un tumor del tamafo de una
naranja, el cual mediante una cirugia exitosa le fue extirpado, sin embargo su

comportamiento ya nunca volvié a ser el mismo.

Anterior a la operacion Elliot era un abogado brillante con una carrera
prominente y una vida familiar estable, pero justo después de haber entrado al
quiréfano a este personaje le resultaba imposible conservar un empleo, su

esposa termino por abandonarlo, y terminé despilfarrando todos sus ahorros.

El problema de Elliot segun narra Goleman es que mostraba una pauta
desconcertante. Intelectualmente era tan brillante como siempre, pero utilizaba
muy mal su tiempo, se perdia en los detalles sin importancia y parecia haber
perdido toda nocién de sus prioridades. Lo mas sorprendente es que podia
narrar todos los pasajes tragicos de su vida, sin conmoverse, sin dar sefales

emocionales de ira, tristeza o desesperacion.

Cuando se analizo el cerebro de Elliot se llegd a la conclusion que junto con el
tumor se le habia extirpado un parte de sus |I6bulos prefrontales, o que habia
ocasionado que sus pensamientos fueran igual que una computadora, capaz
de dar todos los pasos anteriores a la toma de decisidén, pero incapaz de

asignar valores a las distintas probabilidades.

Elliot carecia de inteligencia emocional, toda vez que le fue dafiada la conexién
entre los centros inferiores del cerebro, sobre todo la amigdala y la capacidad
pensante de la neocorteza; es decir, la solucidon a su incapacidad emocional, no
pasaba por inscribirse a un curso de inteligencia emocional y trabajar en su
caso, su problema era fisiolégico y su unica alternativa era reponer por via de

alternativas medicas convencionales, sus I6bulos prefrontales.
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Asi pues, en mas de una ocasion Goleman sugiere que las emociones y el
manejo adecuado de éstas, estd fuera de nuestro alcance, pero
contradictoriamente en otras, sefiala que la inteligencia emocional puede ser

aprendida y desarrollada.

Por ejemplo Goleman, apunta que el control adecuado de la ira es uno de los
elementos fundamentales de la inteligencia emocional; sin embargo en otro
apartado sugiere que el control de esta emocion en particular, tiene que ver con
una serie de neuronas inhibitorias en los I6bulos prefrontales, que pueden vetar
los mensajes impulsivos surgidos de los centro emocionales, primordialmente

de la amigdala.

Esto se pone en relieve en el experimento ya comentado realizado por la
Universidad de Stanford conocido como test del malvavisco, en donde a un
grupo de preescolares de cuatro anos que fueron llevados a una habitacién, se
les puso un malvavisco en la mesa ante ellos y se les dijo “si quieres, puedes
comerte este malvavisco ahora mismo; pero si no lo comes hasta que yo
vuelva podras comerte dos”. Con esto se pretendia determinar en que grado se

dejaban dominar por sus impulsos mas primarios.

Muchos afios mas tarde cuando se comparo a los nifios que habian tomado un
malvavisco con los que se comieron dos, se encontrd que estos ultimos,
obtuvieron mucho mejores resultados en sus examenes para entrar a la

Universidad.

Goleman sugiere que esto se debid al vinculo que existe entre la amigdala y
los glébulos prefrontales. Senala que como fuente de impulso emocional, la
amigdala es origen de distracciones. Los Lobulos prefrontales son la sede de la
memoria operativa, la capacidad de prestar atencion a lo que tenemos en
mente en un momento dado. En la medida en que nos distraigan pensamientos
emocionalmente impulsados, dispondremos de menos atencion en la memoria
operativa. Si esto se mantiene por anos puede dar lugar a un déficit de

aprendizaje.
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Como se observa. Goleman deja inconclusas sus investigaciones, agregando
elementos adicionales a la teoria de la inteligencia emocional, que dejan
muchas dudas, tales como: ;Puede desarrollarse la inteligencia emocional?,
¢ Qué papel juega el cerebro en el manejo adecuado de las emociones?,
¢(Puede trabajarse la inteligencia emocional, aunque biolégicamente no

seamos aptos para ello?

Asi pues habra que decir, que sin un sustento real, la teoria de la inteligencia
emocional, pierde gran parte de su fuerza, y con las contradicciones evidentes
de su principal autor, es necesario no echar las campanas al vuelvo, y
pretender que la inteligencia emocional resuelva todos los problemas de la

Direccion.

En este sentido, cabe senalar, que en el estado actual que guarda el analisis
de esta teoria, no existen datos empiricos que permitan concluir que la
inteligencia emocional sea relevante para la direccién de empresas, al menos

no, en el porcentaje del 80% que estima Daniel Goleman.

Pudimos corroborar lo anterior a lo largo de la presente investigacion,
contrastando otras teorias que abogan por otros métodos para llegar al éxito,
como la inteligencia politica, la inteligencia ejecutiva, el cociente intelectual y el

ecosistema organizacional por citar algunos.

Ahora bien, el caso de la inteligencia politica requiere una especial atencion, en
virtud de que resulta cuestionable la invitacion que a través de ésta se hace a

los Directivos para presionar y explotar a sus empleados.

Creemos que ante la necesidad de resultados inmediatos, las empresas estan
preocupadas en conquistar sus objetivos a costa de todo, incluso en detrimento
de su propio personal. El maltrato psicologico, que los directivos de este tipo de
organizaciones suelen emplear, siempre es justificable para éstas en la medida

gue se obtengan utilidades.
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Y es que si bien, en la ultimas décadas, ha habido una tendencia por
preocuparse mas por el trabajador, por su necesidades y por su bienestar, esto
empezd a generarse por que se estimdé que bajo estas condiciones, el
trabajador puede desarrollarse mas eficientemente. Asi el propdsito de esta
nueva tendencia de ninguna manera puede considerarse humanista, por el

contrario su proposito siempre fue y siegue siendo eminentemente financiero.

Por tal motivo, consideramos que siguen proliferando CEO’s que utilizan estos
métodos del miedo y el castigo para tratar a sus empelados, ya que estos
personajes llevan a su personal al maximo de su potencial, aunque sea a costa

de su salud fisica y en ocasiones mental.

Las exigencias elevadas y la presion incesante es un revulsivo que lleva a la
mayoria de los trabajadores a otro a nivel y eso siempre es buena noticia para
el Consejo Directivo y accionistas de cualquier organizacién, en virtud de que

sus utilidades iran en aumento casi en la misma proporcion.

Asi pues estos directivos obligan a las personas a analizar cuan fuertes son
sus convicciones sobre un asunto determinado, en base a inquisiciones y
presion, pero todo ello para obtener mejores rendimientos para el bien de la

empresa.

En esta tesitura, tal y como lo dijimos anteriormente, en la actualidad, todo esta
en movimiento, la informacién, las cosas, la gente y por supuesto el mundo de
los negocios no es la excepcion, ante eso, las organizaciones requieren echar
mano de genios que hagan el trabajo sin verse la ropa, y al parecer, los
directivos con inteligencia politica pueden ser una buena opcion. Solo bastara
estar al pendiente para que este tipo de directivos no pase de ser el mejor
mentor del que se valdra el personal para potencializar su rendimiento, al peor

tirano que termine por perjudicarlo emocional y fisicamente.

Finalmente el ultimo de los objetivos de esta investigacion era determinar si un
lider afiliativo con alta conciencia social e inteligencia emocional es garantia de

éxito en el campo laboral; ahora con toda certeza podemos decir que no.
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Primero porque el carisma es un distintivo y un elemento fundamental en un
lider, pero en un directivo el carisma no pasa de ser mas que un plus, que
evidentemente no estorba, pero tampoco es fundamental para realizar la tarea.
Acordémonos que estas dos figuras son disimiles y dificilmente pueden
converger en un mismo individuo con éxito. Sin duda un lider requiere de
inteligencia emocional, es mas nos atreveriamos a decir, que un liderazgo no
pudiera ser sin éste elemento, pero un Directivo sélo requiere de una meta,
herramientas técnicas y sentido comun para lograr su proposito, que no es
precisamente ganar concursos de simpatia, sino ofrecer dividendos a los

accionistas.

Lo directivos analizan y resuelven los problemas de manera distinta en una
organizacion por que sus objetivos también son diferentes; Jon Millar directivo
de AOL lo expresa de una manera muy puntual: “a diferencia del lider
carismatico que solo le pide a la gente que lo siga por ser quien es, yo les pido

a las personas que comprendan lo que estoy diciendo”

Asi pues, el directivo no se preocupa por caerle bien a la gente, no es su
proposito; por el contrario un lider poco empatico nunca podra ser un verdadero
lider. Y aunque el carisma es una herramienta de las que puede valerse un
directivo para penetrar a la conciencia de su personal, no es la unica ni la mas

certera.

Jim Kilts directivo sobresaliente opina en este sentido: “Creo que el carisma, la
cordialidad o la empatia son excelentes cualidades. Ninguna de ellas es
perjudicial en si misma. De hecho son beneficiosas. Pero estos atributos sin
una respuesta apropiada no tienen ningun sentido. Si usted me preguntara
¢, Que personalidad le gustaria tener? Le diria quisiera ser carismatico. Pero lo
que mas anhelo es conocer la respuesta apropiada; o al menos como dar con
la respuesta apropiada. Esto es lo mas importante, la caracteristica clave que
necesito. Pero eso no significa necesariamente que soy carismatico o que

tengo alguna personalidad particular. No importa cuanto carisma tenga un
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ejecutivo, si esta llevando a la compania al borde al abismo. Y hemos visto

muchos lideres empaticos y carismaticos que han hecho precisamente eso”.

El carisma no basta para un directivo, debe poseer elementos técnicos,
aptitudes cognitivas suficientes, capacidades ejecutivas y ademas contar con
un entorno organizacional apropiado que puede maximizar su potencial y

permitirle el éxito.

La conducta de los seres humanos esta moldeada por sus propias
circunstancias, evidentemente el éxito también lo esta, asi que cualquier teoria
no podra mas que aportar un elemento mas para alcanzarlo, pero nunca podra
erigirse en un factor unico y universal. Las falacias relativas al managment que
se venden hoy en dia en el mercado, son consumidas por personas que no

tienen claro su propia esencia, y como ésta embona en su entorno.

Somos como lo dice brillantemente James G. March cambios pequefios en una
historia cosmica. Las ambiciones de importancia o valor son las ilusiones del
ignorante. Lo que podria llegar a hacer la diferencia para nosotros, creo, es si
en nuestros diminutos papeles, en nuestro breve tiempo, vivimos la vida

gentilmente y aportamos mas belleza que fealdad.
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