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RESUMEN EJECUTIVO

En su best-seller Inteligencia Emocional, Daniel Goleman
explicaba que el éxito de una persona no dependia en un
100% de su coeficiente intelectual o de sus estudios académi -
cos. Lo que mas importa es el nivel de inteligencia emocional.
En la continuacién se describe lo que significa trasladar esta
inteligencia emocional al ambiente laboral.

Lainteligencia emocional, tal y como lo sefiala Goleman, es la
capacidad de reconocer los sentimientos propios y los de los
demas, para asi manejar bien las emociones y tener relaciones
mas productivas con quienes nos rodean.

En este libro usted:

- Descubrira por qué la inteligencia emocional contribuye
con el éxito profesional de toda persona.

- Comprendera por qué la inteligencia emocional causa un
gran impacto a nivel gerencial y hace la diferencia entre
lideres mediocres y verdaderos.

- Explorara las 25 competencias personales y sociales para
tener un desempefio estrella en cualquier tipo de trabajo y
negocio.

- Analizar4d mediante casos e investigaciones los estudios
gue han comprobado que en las empresas son muy
importantes | as “ habilidades blandas” .

Maésalla dela experiencia

Las reglas en e mundo laboral estdn cambiando, las personas
ahora son juzgadas en base a un nuevo canon: no sélo cuan
inteligente, entrenado o experimentado se es, sino también
cuén bien pueden manejarse asi mismosy alos demas.

Esta nueva medida esta siendo aplicada con mayor frecuencia
en las empresas, al escoger a quién se va a contratar 0 no,
quién puede ser retenido y quién promovido. Las nuevas reglas
predicen quién tendra un desempefio estrella'y quién no. Sin
importar el campo en el que se desempefie, |0 importante es
gue se estan evaluando las caracteristicas cruciales para
mercadearse en el mundo laboral.

Estas nuevas reglas no tienen mucha relacién con lo aprendido
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Intelligence

en |os afios escolares - habilidades académicas, etc. Se supone
gue la persona cuenta con €sos conocimientos necesarios para
llevar a cabo €l trabgjo. El énfasis ahora esta en las cualidades
personales, tales como la iniciativa, empatia, adaptabilidad y
persuasion.

La inteligencia emocional es la capacidad para reconocer
nuestros propios sentimientos y los de los demas, para
motivarnos y para manejar las emociones bien con nosotros
mismosy en lasrelaciones con |0s otros.

Un ato nivel de inteligencia emociona es sumamente
importante en |0s negocios porque:

- Si_usted trabaja para una peguefia empresa 0 para usted
mismo: su habilidad para desempefiarse al maximo depende-
ra en gran parte en poseer estas habilidades. Aunque jamas
las haya aprendido en la escuela, su carrera dependera de
cuan bien usted las domine.

- Si trabaja en una gran empresa probablemente esta siendo
evaluado en términos de estas capacidades, aunque usted no
lo sepa. Cualquiera que sea su trabajo, entender como culti-
var estas habilidades puede ser esencial paralograr el éxito.

- Si forma parte de un equipo gerencial: necesita considerar
cuan bien su compafiia nutre estas competencias para
maximizar la inteligencia de sus empleados y hacer que sus
negocios sean mas efectivosy productivos.

Se ha comprobado que la inteligencia emocional es el factor
mas importante al determinar la excelencia de cualquier traba-
jo. Esto no sorprende cuando €l trabajo en si es ventas; pero
ocurre incluso entre cientificos y profesionales técnicos - €
pensamiento analitico esta en tercer lugar, después de la habi-
lidad para influir y la motivacion hacia el logro. Por gjemplo,
un ingeniero brillante puede que tenga una idea genial en su
mente, pero no sirve para nada s a més nadie le interesa o la
conoce.

Lainteligencia emocional incluye 5 dimensiones bésicas, que a
su vez son la base para las 25 competencias emocionales
criticas para un excelente desempefio en el ambiente laboral.

Ninguna persona puede alcanzar la perfeccion en las 25
competencias. Sin embargo, un excelente desempefio requiere
de fortaleza en a menos seis de las competencias, y que estas
estén distribuidas equilibradamente en las cinco dimensiones.
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Dimension 1: Auto-conciencia

La autoconciencia es la primera dimension de la inteligencia
emocional. Esta dimension es vital paralograr adquirir las tres
competencias que laintegran:

Conciencia emocional

Las personas que poseen esta destreza saben reconocer sus
emociones y por qué las estan sintiendo; reconocen cOmo sus
sentimientos afectan su desempefio y reconocen sus valores y
Sus metas.

En el departamento de asesoria financiera de American
Express, la conciencia de las emociones propias es central para
un excelente desempefio. Cuando los planificadores financie-
ros discuten temas como dinero y mortalidad, algunos de los
clientes se pueden sentir desconfiados o estresados.

L os planificadores fueron entrenados para tener mas empatia y
sintonizar sus emociones con la de sus clientes - lograron
relaciones confiables a largo plazo que se tradujeron en ventas
mas altas por cliente.

La autoconciencia también sirve como barémetro interno, ase-
gurando si el trabajo de la persona encgja con su sistema de
valores. Si hay una disonancia, las personas tienden a sentirse
mal. Si el trabajo que desempefian y su sistema de valores
estan alineados, se sentiran con energia plena.

Auto evaluacion precisa

L as personas gque poseen esta competencia conocen sus fortal e-
zas y debilidades, y estén abiertas a la retroalimentacion y al
aprendizaje continuo.

El Centro para un Liderazgo Creativo llevé a cabo un estudio
para comparar €ecutivos que eran exitosos y otros que no
(renunciaban, eran despedidos, o rezagados). Ambos grupos
poseian debilidades, pero los gjecutivos exitosos buscaban una
retroalimentacién activa para que les ayudase a incrementar su
desempefio y fortalecer asi sus debilidades.

Cuando las personas comprenden sus defectos pueden mejorar
sus éareas débiles, sintiéndose més seguras a la hora de desem-
pefiarse en su trabajo.

Auto-confianza

Guarda mucha relacion con la destreza anterior. Las personas
que la poseen son capaces de ir mas alla de lo establecido y de
tomar buenas decisiones, a pesar de incertidumbres y presio-
nes. Los empleados con auto-confianza e sienten listos para
asumir riesgos y dominar nuevos retos o habilidades.

El éxito en estas personas ocurre en parte por la profecia que se
auto cumple: como creen en sus habilidades, trabajan mas y
con mayor empefio, logrando mejores resultados.

Dimension 2: Auto-regulacion

La auto-regulacion es una dimensién clave en la inteligencia
emocional. Esta relacionada con la parte pre-frontal del cere-
bro, &rea de “la memoria que trabaja’ - tiene la capacidad de
prestar atencién, recordar informacion y tomar decisiones.

Esta memoriatrabaja mejor cuando la mente esta en calma; pe-
ro cuando surge una emergencia, €l cerebro cambia a un modo
protector, poniendo alerta a todo el sistema. Durante la emer-
gencia, €l cerebro reduce la credtividad, y la planificacion a
largo plazo, para centrarse en la urgencia. Cuando una perso-
na esta nerviosa (a dictar una charla, por ejemplo), le ocurren
bloqueos mentales temporales, ya que el cerebro percibe esto
como una emergencia y congela la habilidad del orador para
expresarse.

Autocontrol

Implica mantenerse al tanto de las emociones disruptivasy de
la impulsividad. Las personas con esta competencia dominan
sus impulsos y sentimientos de forma positiva: se mantienen
en calma, y aln en momentos dificiles, pueden pensar con da-
ridad y mantenerse enfocados bajo presion.

Las personas que trabajan para adquirir esta competencia
utilizan meditacion y gjercicio como herramientas para contro-
larse. Esto no significa que jamés se molesten, sino que € rela-
jamiento y la meditacion les sirven para mitigar tales
emociones destructivas.

Fiabilidad

L as personas fiables actlian con ética, crean confianzay admi -
ten sus errores al tiempo que confrontan las acciones no éticas
en los demas. La fiabilidad en el ambiente laboral significa
dejar que las personas conozcan los valores y principios de
uno, y actuar en forma consistente con ello.

L as personas que jamas admiten sus errores o se presentan ante
los demés sin ser auténticos, estdn debilitando su imagen y
credibilidad frente a sus comparieros.

En el New York Times en 1997, se public6 una encuesta hecha
a 1.300 empleados por la Asociacion de Funcionarios Eticos -
revelaba que la mitad habia estado relacionada en précticas de
Negoci0s poco éticas en algiin momento de sus carreras.

La fiabilidad implica puntualidad, cuidado en el trabajo, auto-
disciplina, responsabilidad, ser escrupul 0so, etc.

Innovacion y adaptabilidad

Puede ser muy importante para sobresalir en ciertos campos
profesionales. Las personas innovadoras buscan formas de
aportar ideas frescas, provenientes de una variedad de orige-
nes, con soluciones a problemas, nuevas formas de hacer las
cosas, etc.

L os empleados adaptables manejan mdltiples exigencias, cam-
biando sus prioridades y ajustandose a los cambios rapida-
mente. Ellos son |os suficientemente flexibles como para cam-
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biar sus respuestas 'y tacticas a situaciones fluidas.

Uno de los g ecutivos mas adaptables e innovadores del mundo
es Andrew Grove, e CEO de Intel. En 1970, la competencia
japonesa comenzo6 a dominar el mercado de los chips de me-
moria para computadoras, que era el negocio principal de Intel
para el momento. La gerencia de Intel cambid su estrategia
hacia los microprocesadores.

Grove piensa que esos momentos son decisivos para las com-
paiias, ya que de no adaptarse lo suficiente y repensar su estra-
tegiaatiempo, puede desaparecer.

Dimensién 3: Motivacion
Muchos de |os mejores empleados con un gran desempefio no
se sienten motivados por el factor monetario exclusivamente.
Un estudio hecho a mas de 700 profesionales y €jecutivos de

negocios, encontrd que la fuente de motivacion mas grande era
el reto creativo y laestimulacion por el trabajo en si.

Las siguientes tres fuentes de satisfaccion provenian del
orgullo al hacer el trabgjo, |as relaciones laborales y de ayudar
o ensefiar alos demés en el trabajo.

Motivacion al logro

Esto hace que las personas luchen por mejorar o cumplir con
estandares de excelencia. Las personas que poseen esta destre-
za se establecen metas retadoras; buscan informacion para
reducir la incertidumbre y encuentran formas para hacer las
cosas mejor, y aprender como mejorar su desempefio.

Las personas que estan motivadas al logro sienten que la retro-
alimentacién es muy importante en sus trabajos. Ellos le hacen
seguimiento al éxito, a través del ingreso, reportes de ventas o
estandares organizacionales. Crean sus propias medidas de
desempefio.

Compromiso

Las personas que tienen un alto desempefio estan motivadas
también por su compromiso con las metas de la empresa. Los
empleados con esta competencia hacen sacrificios para acan-
zar una meta organizacional mayor; utilizan los valores centra-
les del grupo para tomar decisiones y buscan activamente
oportunidades para desarrollar lamision del grupo.

El compromiso es posible cuando las metas del individuo se
reflgjan en las de la empresa. Los altos niveles de compromiso
se encuentran en las personas que creen enlo que haceny enla
empresa parala que trabajan.

Iniciativa y optimismo

Las personas que demuestran iniciativa persiguen metas que
sobrepasan las expectativas que los otros se han hecho de ellos;
buscan oportunidades, rompen las reglas de ser necesario y
mueven a otros arealizar esfuerzos.

La competencia que esta mas relacionada con lainiciativa es el
optimismo. Un optimista puede ver una oportunidad donde hay

un obstaculo, y piensa que tiene el poder de hacer algo al
respecto.

El valor de un optimista ha sido probado por muchas empresas.
En la asesoria financiera de American Express, una prueba
piloto en entrenamiento de optimismo ayudd a incrementar las
ventas 3 meses después de haberse producido - un resultado
sorprendente que convencid alaempresaarepetirlo.

Dimension 4: Empatia
De todas las competencias, la empatia es la fundamental para
comprender y apreciar los sentimientos de las demas personas.

Es la dimensi6n base para todas las competencias sociales que
son importantes en el amiente laboral.

Comprender alosdemas

Las personas gue cuentan con esta competencia son atentas
ante las emociones que demuestran las demas personas, son
buenos escuchas, demuestran sensibilidad hacia las perspec-
tivasy sentimientos de los otros.

Los gjecutivos pueden emplear la empatia para sentir las
necesi dades de sus empleados, luego basado en la comprension
pueden promover |as habilidades de los empleados.

Desarrollo de los demas

Esto puede verse cuando las personas reconocen y compensan
las fortalezas y logros de los demés; ofrecen una retroalimen-
tacion completay actGian como un mentor.

Para desarrollar a su personal tome en cuenta las siguientes
técnicas:

1.- Espere lo mejor de los empleados que tienen el mas bajo
desempefio, y deles un trato de ganadores, o cual puede
surtir el efecto de la profecia que se auto cumple.

2.- Promueva el desempefio de sus subordinados asignando-
les un reto adecuado a sus cargos, junto con un voto de plena
confianza.

3.- Sefiale los problemas sin proponer soluciones; esto impli-
ca que ellos deben hallarla por si mismos, o que mejora su
confianza en latoma de decisiones.

Orientacion al servicio

Las personas con esta habilidad comprenden las necesidades
de los clientes y las relacionan con los servicios y productos;
buscan formas para incrementar la lealtad y satisfaccién del
cliente; y ofrecen su asesoria de confianzaalos clientes.

Para construir una relacion a largo plazo con los clientes, ellos
deben ser vistos como personas con sentimientos, no como
compradores con dinero. Los vendedores deberian crear
empatia al comienzo de la interaccién, para lograr sentir las
necesidades de ellos. Lo peor que puede hacer un vendedor es
abordar el enfoque de “nosotros contra ellos” refiriéndose a los
vendedores contra el cliente, la manipulacién del cliente no
permite que se cree larelacién con €l cliente y que el negocio
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serepitaen el futuro.
Apalancamiento de diversidad

Las personas que saben como apalancar la diversidad aprecian
las diferencias que existen entre los distintos tipos de personas
que se encuentran a su alrededor; respetan y se relacionan bien
con personas de diversos origenes; ven la diversidad como una
oportunidad parala organizacion.

Investigaciones llevadas a cabo por la Universidad de
Stanford, demostraron que los estereotipos negativos acerca
del género o raza podian disminuir seriamente el desempefio
laboral.

Para alcanzar el éxito, las personas necesitan sentirse aprecia-
das y valoradas; las minorias pueden llegarse a sentir amena-
zadas si no sienten esto por parte de sus comparieros de traba-
jo, afectando su desempefio y el delos demés,

En la Escuela de Negocios de Harvard hay una frase muy usa
da que dice: “triunfa a través de los otros que son diferentes a
ti.” La habilidad para apalancar la diversidad es una compe-
tencia que vaen franco aumento en |os mercados global es.

Conciencia politica

Significa reconocer las influencias politicas y sociales, y estar
atono con el climay cultura de la organizacion. Esto determi -
nalo que es aceptable y o que no en unaempresa.

Las personas que cuentan con esta habilidad reconocen fécil-
mente las relaciones de poder clave; detectan las conexiones
sociales cruciales y entienden las fuerzas que modelan las
accionesy percepciones de clientesy competidores.

Si usted mantiene relaciones en su trabajo con otros empleados
o clientes, es critico conocer quien realmente posee el poder y
toma las decisiones. Toda empresa tiene su propio sistema de
influencia. Algunas personas lo reconocen y otras no. Las
personas que mantienen buenas conexiones personales dentro
de una compafiia, son las que poseen esta destreza.

Dimension 5: Habilidades sociales
La dltima dimension de la inteligencia emocional implica
dominar las habilidades sociales.

Influencia

Las personas que poseen esta competencia saben ganarse a la
gente; saben cOmo hacer presentaciones que atraigan a los
escuchas, crean consenso y obtienen apoyo.

Las investigaciones han demostrado que las emociones son
contagiosas, es decir que nos contagiamos de las emociones de
quienes nos rodean.

Comunicacion

Las personas que poseen esta destreza saben lidiar directa-
mente con asuntos dificiles; saben escuchar; y aceptan las
malas noticias a igual que las buenas. Crear una atmédsfera de

aperturano es unatareafacil.

Segun la revista Newsweek, la queja mas frecuente de los
trabajadores norteamericanos es la mala comunicacion con la
gerencia. 2/3 de los empleados insisten que esto los frena en su
desempefio.

Los gecutivos exitosos siempre ofrecen formas a sus subor-
dinados de acceder a €ellos con buenas ideas. Por gjemplo, a
través del correo electronico, buzén de sugerencias, etc.

Manejo de conflictos

L as personas gque cuentan con esta destrezas saben manejar las
dificultades entre personas o situaciones tensas con diplomacia
y tacto - hallan formas de eliminar los desacuerdos, desesca-
landolos; y trabajan hacia soluciones ganar-ganar.

Para resolver conflictos es importante tener un poceso en
mente antes que el problema surja. Algunas formas para evitar
un conflicto:

1- Camese, pbéngase en sintonia con sus sentimientos y
exprésel os acordemente.

2.- Demuestre disponibilidad para solucionar las cosas, con-
versando el asunto, no afiadiéndole méas agresion.

3.- Exprese su punto de vista con un lengugje neutral, en vez
de en un tono argumentativo.

4.- Trate de hallar formas para resolver la disputa, trabagjando
juntos para encontrar una solucién mutuamente atractiva.

Liderazgo

El liderazgo requiere de la destreza anterior. Las personas que
lo poseen suscitan entusiasmo por una vision y mision com-
partida; apartan sus intereses particulares en aras del objetivo
comun: guian el desempefio de los demas, al tiempo que se ha-
cen responsables si algo sucede.

Catalizador de cambios

L as personas con esta destreza reconocen la necesidad para el
cambio; retan €l status quo; premian el cambio; y animan alos
demés a emprenderlo.

Johan Patrick, un estratega de la empresa IBM, not6 en 1993
que la empresa aln se estaba enfocando en el negocio del
hardware de computadoras, mientras que el futuro yacia en las
compafiias de Internet. IBM no tenia productos o planes parala
red. Sugirio que IBM debia crearles una cuenta de correo elec-
trénico a todos sus ejecutivos y empleados, crear una pagina
web de laempresa, etc. Hoy en diatodavia esas ideas son prac-
tica estandar, pero en aquel momento eran ideas radicales.
Patrick es un jemplo de catalizador de cambios.

Creacion de lazos

Esta competencia es expresada cuando las personas cultivan
redes extensas informales; buscan crear relaciones mutuamente
beneficiosas; crean “rapport”, mantienen a los demés a tanto
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de lo que ocurre, y mantienen relaciones amistosas entre sus
asociados y comparieros de trabajo.

Este tipo de conexiones son particularmente valiosas cuando
una persona pierde su empleo. Las personas que crean lazos
ayudan a los otros tanto dentro como fuera de su organizacio-
nes. Cuando necesitan asistencia en momentos dificiles, pue-
den pedir favores de otros a quienes han ayudado durante sus
buenas épocas.

Colaboracion y cooperacién

Esta competencia esta ligada a la anterior. Implica balancear el
enfoque en las tareas a tiempo que se presta atencion a las
relaciones; compartir planes, informacion y recursos; promo-
ver un clima amigable y cooperador; y buscar oportunidades
paralacolaboracion.

Cuando las personas no logran colaborar ni cooperar, su rela-
cion es mas dificil de mantener. Muchos de los problemas que
las personas afrontan en sus trabajos son debido alas malas
relaciones laborales, no por €l trabajo en si.

Capacidades de equipo

Esta cualidad hace que todos |os miembros de un equipo parti-
cipen deformaactivay entusiasta en las actividades: construye

identidad y compromiso en el equipo; y comparte los créditos
cuando llega el éxito. Las habilidades para trabajar en equipo
son importantes porque las tareas estadn creciendo y son tan
complejas que ninguna persona posee todas las habilidades
necesarias para llevarlas a cabo por si solo. Trabajar en equi-
pos puede hacer que el trabajo sea méas agradable y satis-
factorio paralos miembros del equipo, reduciendo larotaciéony
el ausentismo del personal.

Conclusién

Las dimensiones y competencias de la inteligencia emocional
pueden parecer dificiles de dominar y adquirir - la buena noti-
cia es gque la inteligencia emociona se puede aprender. Los
individuos pueden identificar las habilidades que necesitan pa-
raactualizar y luego trabajar para mejorar tales competencias.

Los lideres de los negocios deben hacer de la inteligencia
emocional una prioridad al contratar, entrenar, evaluar desem-
pefio y promover alas personas.

Mientras que lainteligencia emocional no ofrece garantiaalgu-
na de una mayor participacion en el mercado o de lograr un
equipo mas saludable, las empresas y personas que lo apliquen
seguramente lograrén buenos resultados y serdn competitivos
en el futuro.
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