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RESUMEN

Debido a los atractivos e interesantes descubrimientos en los ultimos afios, sobre el
funcionamiento del cerebro y sus aplicaciones en el estudio del comportamiento de
los lideres, se considerd oportuno por del Grupo de Desarrollo Gerencial del ENSAP,
analizar y comentar este libro publicado en Harvard Business School Press en
marzo del 2002. El mismo parte de la idea de que normalmente los lideres suelen
estar bien preparados con respecto a sus habilidades cognitivas, pero cuando se
trata de manejar sus propias emociones y las ajenas no saben cémo hacerlo bien,
por lo que su pretension es ayudar en ese sentido y describe ciertas habilidades
emocionales que deben poseer para realizar mejor su compleja tarea. Menciona
ademas diferentes estilos de liderazgo y su influencia en los empleados y ofrece
herramientas para poder cambiar lo que deba ser cambiado, tanto para él como
para su equipo, de forma que al ponerlo en practica se convierta en un lider mas
exitoso.

Palabras Claves: Emociones; habilidades emocionales; liderazgo

ABSTRACT

Due to the interesting discoveries in recent years about the functioning of the brain
and its applications in the study of the behavior of leaders, we consider it
opportune within the Management Development Group of ENSAP to analyze and
comment on this book published in Harvard Business School Press in March of
2002. The same part of the idea that normally leaders are usually well prepared
with respect to their cognitive abilities, but when it comes to managing their own
emotions and those of others do not know how to do it well, so their pretension is
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to help in that sense and describes certain emotional skills that they must possess
to better perform their complex task. He also mentions different leadership styles
and their influence on employees, and offers tools to be able to change what needs
to be changed, both for him and for his team, so that by putting it into practice he
becomes a more successful leader.

Key words: Emotions; emotional; skills; leadership.
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Ing. Liam Machado Bibilonia, Ingeniera Industrial. Diplomado en Direccion
Hotelera y Gestion de la Calidad. Especialista en Gestion de la Informacion, Escuela
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Comenta:

Desde principios de este siglo ha existido la tendencia de analizar en profundidad el
concepto de Inteligencia Emocional, principalmente porque diversos estudios han
comprobado que un coeficiente intelectual elevado; no significa, que la persona
tendra éxito laboral y serd mas feliz en su vida, la realidad ha demostrado que ello
depende en gran medida de otras habilidades, como ser mas perseverante,
optimista, controlar los impulsos, ser empatico, entre otras. Estas cualidades han
resultado ser mas comunes en las personas exitosas que la misma inteligencia
cognitiva. De estas ideas parte el libro con el objetivo de ayudar a adquirir estas
habilidades para aquellas personas que se dediquen a dirigir.

Se explica la importancia que tiene para el lider poseer habilidades emocionales, ya
gue estas le permitirdn trasmitir a la organizacion y a todos sus miembros,
emociones positivas, lo que facilitard lograr no solo objetivos tangibles, tales como
mayores ingresos, o mas clientes, sino también otros de naturaleza intangible como
alta moral, motivacién y compromiso.

Para lograrlo, los autores plantean que el primer paso es entender el efecto que
causan las emociones en los demas, por ejemplo, el buen humor, que la mayoria
reconoce que cuando un jefe lo muestra con frecuencia, este juega un papel
fundamental en la compania, los cientificos han descubierto que el centro cerebral
de las emociones es un sistema abierto, por lo que puede convertirse en una via de
comunicacién muy eficaz para los lideres.

A pesar de la divulgacion que ha tenido la importancia de la inteligencia emocional,
aln muchas personas -sean jefes o subordinados- no la llevan a la practica. Los
autores reconocen que es un proceso dificil y largo por lo que recomiendan cinco
herramientas para lograrlo; primero visualizar su propia pasion y descubrir quienes
queremos ser; en segundo lugar, determinar quiénes somos hoy; identificar la
diferencia entre el ideal y la realidad, lo que constituye un gran obstaculo, ya que
conocer como somos requiere de humildad, y generalmente, no es de nuestro
agrado escuchar criticas respecto a nuestra forma de ser.

Para lograr lo expuesto, se deben planificar los supuestos cambios que han de
realizarse, a fin de conducir al cerebro pensante a obligar al emotivo a comportarse
como queremos (consejos Utiles para todos, dirijan o no). Es importante, ademas,
concientizar los malos habitos con el fin de poder cambiarlos, lo que a la mayoria
de las personas les resulta muy dificil y mas a los que tienen el poder. Esta puede
ser otra razén por la que no se generaliza facilmente la practica de las habilidades
emocionales por parte de los que dirigen.

Ademas, para lograrlo es fundamental apoyarse en los demas, por ejemplo, contar
con un amigo de confianza, un mentor o entrenador con el cual poder discutir,
practicar y relajarse. Esta seria la Ultima herramienta que aconsejan los autores
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para mejorar las habilidades emocionales que ayudaran a lograr ser un lider mas
exitoso.

Desafortunadamente se encuentra bastante generalizado que los jefes basen su
desempefio en despertar emociones negativas, como el miedo y la ansiedad; que
los empleados se sientan presionados y amenazados. Algunos consideran que esta
es la mejor forma de obtener respeto y que lo obedezcan. En realidad, aplicar estas
habilidades emocionales es muy complejo, por varias causas; primero porque en
general las personas no aceptan criticas a su comportamiento y cuando las aceptan
todavia les falta un gran trecho para cambiar sus actitudes, lo que casi siempre
significa un gran esfuerzo.

Cuando los lideres son capaces de controlar a los demds y a si mismos, es que
pueden lograr organizaciones emocionalmente inteligentes, lo que sucede cuando
son capaces de reconocer sus fortalezas y debilidades aprendiendo a convivir con
un nivel de tensién aceptable, lo que le facilitard lograr con éxito sus metas,
disminuyendo los riesgos para su salud y la de sus subordinados.

Por lo beneficioso que seria para la sociedad en general y en particular para las
diferentes organizaciones del sistema de salud, que se lleven a la practica estas
habilidades emocionales, el desarrollo de éstas, deberia estar presente en la
preparaciéon de todos los que se dedican a la actividad de direccion a cualquier
nivel, a través de una ensefianza adecuada por especialistas, debido a que las
organizaciones son entidades complejas y dirigirlas también lo es. Dirigir es una
actividad repleta de matices y situaciones cambiantes, lo que se intensifica en
aquellas que su razoén de ser esta en prestar un servicio y alln mas si se trata de la
atencién de salud.

De ahi que seria de gran ayuda adquirir estos conocimientos, que algunos no los
consideraran importantes y seguiran segun sus propios instintos, utilizando
métodos tradicionales, no acorde con los cambios de la sociedad, pero otros, quizas
no logren implementar a la perfecciéon todas las ideas, pero si solo trataran, ya eso
constituiria un logro importante.

Transcripcion de la reseiia del libro:
Liderazgo primario. Descubriendo el poder de la inteligencia emocional
por Daniel Goleman, Richard Boyatzis y Annie McKee

Normalmente, los lideres suelen estar muy bien preparados en los que a
habilidades de tipo cognitivo se refiere. Sin embargo, cuando se trata de manejar
sus propias emociones y las emociones ajenas, es muy poco lo que saben. La
importancia de ser emocionalmente inteligente yace en el hecho de que el lider
debe ser en principio un remodelador de las emociones de su equipo de trabajo. El
lider debe saber leer y aprovechar las emociones de los miembros del equipo con el
fin de crear un clima de trabajo mas idéneo.

En este texto, los autores presentan un panorama general de las habilidades
emocionales que un lider debe poseer, una relacién de los estilos de liderazgo y la
influencia que estos ejercen sobre los empleados, y algunas recomendaciones para
llegar a ser un lider efectivo.

La mayoria de la gente reconoce que el humor de un lider juega un papel
fundamental en cualquier compafia. Sin embargo, el humor es visto normalmente
como demasiado personal e incuantificable como para poder hablar al respecto de
modo significativo. Pero recientes estudios en el area de las emociones han
revelado no sélo como medir el impacto de las emociones de un lider, sino ademas,
como se las arreglan los mejores lideres para entender y mejorar el modo de
encarar las emociones propias y ajenas.
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Entender el poderoso papel que juegan las emociones en el lugar de trabajo
destaca a los mejores lideres del resto no sélo en lo que a elementos tangibles
(mejores resultados comerciales, etc.) se refiere, sino ademas, en lo que a
elementos intangibles se refiere (alta moral, motivacion y compromiso).

La tarea emocional del lider es primaria en dos sentidos. No sélo es la tarea original
del lider, sino ademas, su quehacer mas importante. Si el lider despierta el
entusiasmo entre la gente, el desempeno de esta ultima mejorara notablemente.
Pero, si el lider produce ansiedad y enojo en la gente, el desempefio se vendra a
menos.

Dependiendo del tipo de emociones que despierte el lider, tendremos:
1. Resonancia: el lider despierta emociones positivas.
2. Disonancia: el lider despierta emociones negativas.

Obviamente, un buen lider quiere producir resonancia. La clave para hacerlo yace
en la inteligencia emocional del lider. La inteligencia emocional tiene que ver con la
habilidad de manejar las emociones propias y ajenas. Un lider emocionalmente
inteligente es capaz de influenciar las emociones ajenas con tan sélo intervenir los
centros cerebrales relacionados con las emociones. El primer paso consiste en
entender el efecto que causan las emociones de una persona en los demas. Todos
hemos experimentado alguna vez la caida emocional causada por el mal humor de
otra persona. Asimismo, a veces nos sentimos inspirados por el lider con el que
trabajamos. Pero, épor qué reaccionamos tan personalmente?

Después de todo, el hambre ajena no necesariamente nos produce hambre. Asi
gue, {como es posible que la felicidad o el enojo de otras personas tengan
influencia sobre nosotros? Los cientificos han descubierto que el centro cerebral de
las emociones es un sistema abierto, mientras que el hambre es un sistema
cerrado. Este ultimo se autorregula y, por consiguiente, el hambre ajena no nos da
hambre.

Lo que nos hace reaccionar en conjunto cuando estamos en un concierto, es el
sistema limbico abierto. Este sistema es lo que nos lleva a rescatar a los demas
cuando escuchamos una voz de ayuda. Existe mucha evidencia cientifica del poder
del sistema limbico. Por ejemplo, es posible que la presion sanguinea de un
paciente baje gracias simplemente al consuelo que le brinda la presencia de un ser
querido.

Otros estudios han demostrado que el humor de una persona puede ser transferido
a otra. Es muy comun que los integrantes de un equipo terminen por compartir el
mismo humor, bueno o malo, tras un par de horas de trabajo en conjunto. Asi
pues, una sola persona puede transmitir sefiales emocionales a otra persona o a
todo un grupo de personas, que pueden alterar el funcionamiento del corazon,
alterar los niveles hormonales, el sueno y hasta el sistema inmunolégico. En otras
palabras, el sistema limbico abierto es una via de comunicacién a través de la cual
los lideres pueden enviar mensajes importantes. Pero, por otra parte, si este es mal
empleado, puede corromper el desempefio de un equipo. Dado que es un proceso,
subconsciente, es muy facil perder el control.

Los lideres se comportan de un modo arbitrario frente a sus subordinados. De
hecho, tienen un gran poder en este sentido: pueden castigar o premiar; inspirar o
desagradar; despedir o promover, etc. De modo que los lideres ejercen una
inmensa influencia emocional entre sus subordinados. Mas aun, los lideres hablan
mas, son escuchados por mas personas, son los primeros en hablar y suelen darle
sentido al grupo. La gente estd pendiente de ellos incluso cuando no estan
hablando. En pocas palabras, el lider establece el tono emocional del lugar de
trabajo. Por tanto, es importante que el lider sepa qué tono emocional quiere
propiciar y por qué. Dado que la gente requiere “leer al lider”, este debe ser
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abierto, debe ser entusiasta y apasionado, debe tener buen humor y su risa debe
ser contagiosa.

Los cientificos han demostrado que la risa es una de las reacciones mas sinérgicas
de todas. Cuando una persona rie, las demas rien reflexivamente. La razén de esto
es que los sistemas limbicos se activan entre si. Asi pues, la felicidad o una
“atmosfera calida” se transmiten mejor que un estado depresivo. La razén de esto
es que la depresidon no nos ayuda a concluir nuestras tareas, pues tiene un menor
valor para la supervivencia. Si bien un estado de danimo negativo se transmite
menos facilmente que uno positivo, aquel puede resultar virulento una vez que
comienza. Ademas, se necesitan horas para reabsorber las hormonas producidas
por un estado depresivo. Las emociones negativas obstruyen el trabajo.

Hay quienes han tenido la experiencia de ir a una compafiia y percibir una “buena
atmosfera”. Se considera que el simple hecho de cémo se siente una persona
trabajando en una empresa puede influir de 20% a 30% en su desempefio.
Asimismo, de 50% a 70% de los empleados atribuyen su estado de animo al
desempefio del lider. Asi que el lider realmente tiene el control. Los lideres pueden
utilizar su influencia sobre las emociones de los empleados, para mejorar la
organizacion en su totalidad.

Los lideres mas exitosos son aquellos que saben utilizar el humor. Eso no quiere
decir que tengan que ser comediantes. Un comentario humoristico no tiene por que
ser gracioso. Lo importante es la intencidn: sinceridad, expresion facial y verdadero
sentimiento. La clave para saber cuando y cémo utilizar dichas herramientas es la
inteligencia emocional. A continuacién, cuatro factores tipicos de la inteligencia
emocional:

1. Interés en alcanzar objetivos.

2. Habilidad para tomar la iniciativa.

3. Habilidades en colaboracion y trabajo en equipo.
4. Habilidad para encabezar equipos.

Con el tiempo, estos factores han sido refinados por los expertos en los siguientes
cuatro dominios:

1. Autoconciencia: los lideres saben lo que les gusta, conocen sus propios valores y
por lo general, se saben reir de si mismos. La importancia de la autoconciencia para
el lider es que esta le permite actuar con conviccion y sinceridad. La gente
autoconsciente cree en sus intuiciones.

2. Autogerencia: es decir, ser capaz de controlar y supervisar las propias
emociones. Claramente, un lider que no tiene el control no puede controlar a los
demas. Una buena gerencia comienza con una buena autogerencia.

3. Conciencia social: también se la conoce como empatia. Esta permite entender a
los demas. Las expresiones faciales, el tono de voz y el lenguaje corporal
constituyen mensajes que estamos constantemente oyendo, viendo, asimilando y
respondiendo. Esta sutil comunicacién hace sentir a la gente que hay una conexion.
Aumenta la confianza y crea un area de comodidad en la cual moverse. Los lideres
con conciencia social siempre llegan mas rapidamente a la gente.

4. Gerencia de relaciones: esta estd formada por la persuasion, la gerencia de
conflictos y la colaboracién. Los lideres con grandes habilidades sociales son
capaces de encontrar un suelo comun a partir del cual construir las relaciones.

Existen diferentes estilos de lider. Algunos producen mejores resultados que otros.
Los lideres mas habilidosos son capaces de cambiar su estilo de acuerdo con las
circunstancias requeridas.
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A continuacion, los cuatro estilos resonantes de lider:

Visionario: Es el inspirador. Es capaz de expresar hacia dénde se dirige el grupo y
por qué. Es capaz de darle a la gente la libertad de innovar y de sentirse orgullosos
en este sentido. Los visionarios son particularmente habiles para retener el talento.
Pero, este estilo no funciona en ciertas circunstancias. Por ejemplo, cuando un lider
se enfrenta a un grupo de expertos con mayor experiencia que él, tratar de ser un
visionario puede ser un gran problema.

Entrenador: Los entrenadores ayudan a la gente a identificar sus fortalezas y
debilidades, y a expresar planes y suefios que guiaran sus carreras. Su capacidad
de conectar el trabajo diario con los objetivos a largo plazo mantiene motivada a la
gente. Sin embargo, los entrenadores deben cuidarse de la “microgerencia”. El
buen entrenador debe preguntarse constantemente si lo que estda haciendo
beneficia al empleado o a si mismo. Este estilo es particularmente atil para
desarrollar lideres.

Afiliativo: Se ocupa de promover la armonia y cultivar relaciones personales. Este
tipo de lider crea una gran empatia con sus empleados.

Democratico: Esta abierto a todos los aportes, buenos o malos. La primera vez que
le da la espalda a quien trae malas noticias, pierde su credibilidad. Por el contrario,
debe trabajar en equipo, colaborar, gerenciar conflictos e influenciar. Los buenos
lideres democraticos escuchan con atencion.

El lider aplicado: Si la gente se siente demasiado presionada, especialmente si no
estd acostumbrada a un acelerado ritmo de trabajo, puede sentirse desalentada.
Puede resultar deshumanizador. Por lo general, este tipo de lider genera mas
ansiedad que accion. Un grupo técnico bien entrenado y competente puede trabajar
bien bajo presidon. Pero para quienes trabajan a diario en una compaiiia, este tipo
de liderazgo puede resultar debilitante. Para que un lider aplicado obtenga el éxito,
debe buscar templanza, empatia, autoconciencia, autogerencia y gerencia de
relaciones.

El lider comandante: Aunque son a veces necesarios, los lideres comandantes son a
la larga los menos exitosos. Su estilo puede hacer que la gente se sienta alienada,
temerosa y menos comprometida. En términos generales, los lideres disonantes no
son a la larga buenos lideres.

Quizad usted conozca la llamada “enfermedad del CEO”. De algun modo, la
informacién deja de fluir porque a la gente le da miedo llevar malas noticias a sus
superiores. Asi, el CEO se ve envuelto en un vacio de informacidon. Y esta situacion
empeora cuando se trata del desempeiio del CEO: é{quién se atrevera a decirle que
todo el mundo se siente mal? El problema es que el entrenamiento de la mayoria
de los gerentes estimula la parte equivocada del cerebro: los centros cognitivos. La
mayoria de las habilidades relacionadas con la inteligencia emocional, que tanto
necesitan los gerentes, residen en los centros mas primitivos del cerebro. El
cerebro limbico aprende lentamente en términos cognitivos. Es posible memorizar
un numero de teléfono en segundos, pero écuanto tiempo nos toma aprender como
sentirnos bien? Lo que yace en nuestras emociones se aprende en toda la vida.
Para cambiar los sentimientos es preciso tiempo, esfuerzo y practica.

Existen cinco herramientas para mejorar la inteligencia emocional:

1. Descubrir un ideal de nosotros mismos: la persona se debe sentir motivada a
desarrollar las habilidades del liderazgo. Debe tener presente la persona que quiere
llegar a ser.

2. Determinar como se es realmente: cOmo actuamos, como nos ven los demas,
cuales son nuestras creencias, cual es nuestro estilo. Eso clarificard cual es la
distancia entre el ideal y la realidad.
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3. Establecer una agenda de cambios: un plan que nos permita adquirir nuevas
fortalezas y acercarnos al ideal.

4. Implementar las nuevas habilidades adquiridas.

5. Apoyarse en los demds: no es posible hacerlo sélo. Necesitamos de los demas
para determinar nuestro propio yo, nuestro yo ideal, nuestras fortalezas, etc.

Mejorar nuestra inteligencia emocional constituye un proceso dificil y largo; pero es
posible tal y como es posible aprender a tocar violin. Es preciso practicar
constantemente hasta que el proceso se vuelva automatico. Este proceso incluye
las cinco herramientas antes mencionadas. Primero, visualizar nuestra propia
pasion. Dicha vision puede ser cualquier cosa que nos entusiasme. Este es el
comienzo del proceso de auto entendimiento. Un buen método es imaginar cudl
sera nuestra situacién en 15 afios.

El verdadero liderazgo comienza con una visién holistica de nuestra vida. En parte,
esto supone entender nuestros propios valores. éUsted es practico, intelectual o
humanista? éHay armonia en su vida o hay diferencias entre nuestros valores y
nuestro actuar? La respuesta a estas interrogantes nos puede revelar nuestro ideal
como personas: la persona que queremos llegar a ser. Una vez establecido esto,
podemos pasar al proximo paso: determinar como se es realmente. Uno de los
grandes problemas de esta etapa es aceptar nuestra verdadera forma de ser. Este
es un proceso que requiere de humildad. Supone retroalimentacién de parte de los
demas. Una vez que hemos acogido las opiniones ajenas, es posible determinar las
fortalezas y empezar a acercarnos al ideal.

Hemos llegado asi a la etapa de establecer una agenda de cambios. Lo importante
aqui es no hacer las cosas como siempre las hacemos, sino poner a funcionar el
cerebro pensante y obligar al cerebro emotivo a comportarse como queremos. Esto
puede significar, por ejemplo, contar hasta diez cuando estamos enojados o no
hablar cuando queremos. Supone concentracion y esfuerzo.

Comience por prestarle atencién a su forma de actuar y deténgase antes de
reaccionar. Los objetivos deben ser establecidos de modo que sean creadas
mayores fortalezas y no mayores debilidades. Deben ser nuestros propios
objetivos, no objetivos ajenos o impuestos desde afuera. Los objetivos deben ser lo
suficientemente flexibles como para poder planificar en diferentes situaciones.
Ademas, deben ser viables.

La cuarta herramienta tiene que ver con llevar a cabo el plan. Es importante
concienciar los malos habitos con el fin de poder cambiarlos.

Para tal fin:

1. Deténgase y escuche.

2. Deje que los demas hablen.

3. No saque conclusiones apresuradamente.

4. Haga que los demas clarifiquen los problemas en vez de apurar juicios.

De este modo llegamos a la quinta herramienta: apoyarse en los demas. Es
fundamental contar con un amigo, mentor o entrenador, que ayude en el cambio.
Asi conformaremos un area de seguridad en la cual poder discutir, practicar y
experimentar. Ademas, es una zona en la que el lider se puede relajar.

Las personas intercambian una gran cantidad de informacion sin hablar. Esto da a
veces buenos resultados, y a veces resulta en un silencioso caos. Por supuesto que,
como hemos visto, la naturaleza de la informacién intercambiada es emocional. Los
equipos deben aprender a ser inteligentes desde un punto de vista emocional con el
fin de ser efectivos. La gente se organiza en tribus. Y como en las tribus primitivas,
desarrollan normas no escritas, tradiciones y rituales. Alguien que venga del
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exterior, especialmente un lider, no conocera dichas normas tribales. Pero el lider
emocionalmente inteligente es capaz de leer esas normas y utilizarlas para unir al
grupo y hacer que este funcione bien. Lo primero es hacer que el grupo reconozca
su realidad emocional. En otras palabras, el grupo debe adquirir autoconciencia.

La autoconciencia en los grupos comienza con una discusion franca y abierta. Todo
lo que el equipo haga porque “asi se hacen las cosas aca”, debe ser examinado
atentamente. Alguien debe preguntar por qué las cosas se hacen de tal manera y
por la efectividad de hacerlas de tal manera. Entonces el lider debe alertar a los
miembros del equipo sobre la responsabilidad que cada uno tiene con respecto al
bienestar del grupo. Todos deben aportar algo al grupo; todos deben hacer
preguntas; todo el mundo debe escuchar. Esto se llama construir un equipo
autogerenciado. Una vez logrado esto, el proximo paso es crear empatia dentro del

grupo.

Los miembros del grupo deben pasar por el mismo proceso que el lider: tomar la
temperatura emocional del grupo y discutir abiertamente al respecto. Una de las
tareas mas dificiles es simplemente hacer que la gente preste atencion. Un grupo
conflictivo a veces ni siquiera sabe lo disfuncional que es hasta que alguien se lo
hace ver. Y la persona que lo hace no siempre es bien recibida. Una de las tareas
fundamentales del lider es modelar el comportamiento del equipo. Ser
autoconsciente y empatico es contagioso.

Los lideres deben leer las sefiales del grupo y exponer los sentimientos del grupo.
¢Cual es el humor en las reuniones? ¢La gente se queda hasta tarde? ¢Sonrien?
Tratar personalmente a cada miembro del equipo puede ser muy provechoso.
Entablar una discusion honesta puede develar habitos emocionales insanos, y una
vez develados es dificil que sobrevivan. Los lideres no pueden cambiar las normas
tribales por decreto. Por el contrario, deben trabajar junto a la gente a un nivel
emocional.

El lider debe escuchar y tener un contacto real con la gente con el fin de establecer
lo que realmente esta sucediendo.

A continuacion, tres reglas para propiciar el cambio:

1. Ensefiar al equipo los problemas subyacentes y sus soluciones, para crear un
suelo comun desde el cual entender qué debe ser cambiado y por qué.

2. Concentrarse en el ideal, hacer que la gente hable sobre sus expectativas, y
comprometer a la gente con la compafiia.

3. Dejar de hablar y actuar: la tarea del lider es reunir a la gente alrededor de la
visién, modelar el comportamiento y cambiar las estructuras organizacionales.

Recibido: 9 de octubre de 2018
Aprobado: 12 de octubre de 2018
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