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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Division de Educaciéon Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

E! control de asistencia se llevard a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de Ila
Division, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de B0% de asistencias.

Pedimos a los asistentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se
retendrén por el perlodo de un aﬁo,lpasado este tlempo la DECFI no se hara
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Se recomienda a Ios asmtentes partlclﬁar activamente con gsus ideas vy
experlenclas, pues Ios cursos que ofrece la Dlwsmn estan planeados para que’
los profesores expongan una tes:s, pero, sobre todo, para que coordinen las
opiniones de todos los mteresados, conatltuyendo verdaderoscse’mmqanos
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Es muy importante que todos Ios asmtentes llenen y'

entreguen su hoja de
inscripcién al inicio del curso, informacién que servira para -integrar un

directorio de asistentes, que se entregara oportu'na?ne’n:te.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educaciéon Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha eveluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la (ltima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacion Continua.
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Nota al lector

La inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones es una
colaboracién tnica. En 1989, Ayman Sawaf, ejecutivo y empresario
internacional, inicié una investigacion sobre conocimientos emociona-
les. Fundd un boletin informativo sobre la materia y presidié una
fundacién sin dnimo de lucro llamada Foundation for Education in
Emotional Literacy. Robert K. Cooper, Ph.D., fue contratado para llevar
a cabo una encuesta mundial sobre la inteligencia emocional en los
negocios y campos CONexos.

De esta iniciativa polifacética naci6é una nueva compaiiia: Advanced
Intelligence Technologies. Cooper y Sawaf contrataron entonces a Esther
M. Orioli, presidenta de Essi Systems, Inc., prominente firma de in-
formacioén corporativa y medicién, y a su equipo de investigadores,
encabezado por Karen Trocki, Ph.D., para desarrollar con ellos el
primer Cuadro de CE (Cociente Emocional) y Perfiles de CE Organi-
zacional, probados por normas y estadisticamente confiables. Al final
de este libro se encontrard una copia de la versién introductoria y de
autocalificacion del Cuadro de CE. En la fecha de su publicacién, éste
ha sido puesto a prueba con millares de ejecutivos, gerentes y profe-
sionales en mas de cien organizaciones de servicios, tecnologia e in-
dustria.

Fue Sawaf el que primero sugirié el Modelo de Cuatro Pilares para
La inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones, y él y
Cooper desarrollaron un primer esquema para este libro. Al empezar
en serio la investigacién exhaustiva y el proceso de redaccion, resol-
vieron que Robert Cooper investigaria y escribiria el libro y lo comu-
nicaria con su voz. |



El valor de la inteligencia
emocional en el liderazgo
y las organizaciones

NoSs ENCONTRAMOS en las primeras etapas de lo que muchas autoridades
creen que serd la siguiente revolucion en los negocios. No sc¢ va a
derramar sangre en esta tremenda transformacién de lo viejo a lo nuevo,
pero si pereceran muchas ideas preéonccbidas.

Todo empezé con una seric de estudios sobre la intcligencia
emocional, los cuales indicaron que las personas intelcctualmente mas
brillantes no suelen ser las que mds éxito tienen, ni en los negocios ni
en su vida privada. En el curso de los tltimos anos el cociente emocional,
CE, se ha venido a aceptar ampliamente como una expresion abreviada
del equivalente en inteligencia emocional al cociente de inteligencia, o
CL Y las investigaciones recientes sugieren que un ejecutivo o profe-
sional técnicamente eficiente con un alto CE es una persona que percibe
mas habil, facil y rapidamente que los demas los conflictos cn gestacién
que tienen que resolverse, los puntos vulnerables de los equipos y las
organizaciones a que hay que prestar atencién, las distancias que se
deben salvar o los vacios que se deben llenar, las conexiones ocultas que
significan oportunidad, y las oscuras y misteriosas intcracciones que
prometen ser de oro... y rentables.

Considérense por un momento las grandes iniciativas de los tlti-



mente la fe en la racionalidad de la estructura y la premisa de que las
estadisticas, el anélisis, la indagacién intelectual, las relaciones incorpéreas
y la brillantez conceptual impulsan las organizaciones al piniculo del
éxito. "

Todo -ese intelecto puro puede haber sido necesario para hacer
nuestras organizaciones mas competitivas, y ciertamente ha traido algu-
nos beneficios; pero no sin costos dramdticos que los que estdn en ellas
sienten todos los dias, incluso derrumbamiento de la confianza, incer-
tidumbre, mayor distancia entre los directivos y sus subordinados, crea-
tividad ahogada, enconado recelo, creciente inconformidad, y lealtad y
dedicacién que van desapareciendo.

Hay una manera mejor de hacer las cosas. La ciencia de la inte-
‘ligencia emocional estd creciendo a pasos agigantados, sostenida por
centenares de estudios, investigaciones e informes administrativos; nos
ensena todos los dias cémo mejorar nuestra capacidad de raciocinio y,
al mismo tiempo, cémo utilizar mejor la energia de nuestras emociones,
la sabiduria de nuestra intuicién y el poder inherente en la capacidad
que poseemos de conectarnos a un nivel fundamental con nosotros
mismos y con los que nos rodean.

Ejemplo tras ejemplo a lo largo de estas paginas demuestran la
influencia decisiva que puede ejercer la inteligencia emocional sobre los
factores criticos del €xito en una carrera y en la organizacion, incluyendo:

* toma de decisiones * relaciones de confianzay
e liderazgo trabajo en equipo
e avances decisivos * lealtad de los clientes

teCnICos y estrategicos e creatividad e innovacién

e comunicacion abierta, franca

“"ALGO QUE RETENIAMOS NOS HIZO DEBILES...”

Hemos pagado un precio demasiado elevado, no sélo en nuestras or-
ganizaciones sino en nuestra propia vida, por tratar de desconectar las
emociones del intelecto. No s6lo sabemos intuitivamente que eso no se
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puede hacer, sino que la ciencia moderna nos esta demostrando todos
los dias que es la inteligencia emocional, no el CI ni la sola potencia
cerebral, lo que sustenta muchas de las mejores decisiones, las organi-
zaciones mas dindmicas y rentables, y las vidas mas satisfactorias y de
éxito.

Los cientificos del cerebro estan suministrando ahora explicaciones
psicologicas de la conexién que hemos reconocido . desde hace. mucho
tiempo pero que a menudo hemos tratado de desconocer. Antonio R.
Damasio, jefe de neurologia en el Colegio de Medicina de la Universidad
de Iowa, dice:

En verdad, razonamiento/toma de decisiones y emocién/sen-
sacién se entrecruzan en el cerebro... En el cerebro hay un
conjunto de sistemas dedicado al proceso de pensar orientado
a una meta que llamamos raciocinio, v a la seleccion de .
respuesta que llamamos toma de decisiones. Este mismo con-
junto de sistemas cerebrales actGia en las emociones y las
sensaciones. Sensacién y emocion ejercen poderosa influencia
sobre -el razonamiento. A mi modo de ver las sensaciones
tienen una posicion realmente privilegiada. Retienen una
primacia que satura nuestra vida mental. Deciden cémo de-
sempefian su funcién el resto del cerebro y la cogmaon Su
influencia es inmensa.

Robert Frost escribié: “Algo que reteniamos nos hizo débiles, hasta
que descubrimos que éramos nosotros mismos”. Todos los dias un
numero increible de brillantes gerentes y profesionales reprimen lo
mejor de si mismos en la puerta antes de ir a trabajar —y eso nos'impone
a todos un costo directo o indirecto humano y monetario. Lo que se
queda reprimido es ese “algo” de que habla Robert Frost: el corazén.
Tal vez menos poéticamente el psicologo de Yale Robert Sternberg,
experto en inteligencia de éxito, afirma: “Si el CI manda, es sélo porque
lo dejamos. Y cuando lo dejamos mandar, elegimos un mal amo”,

La inteligencia emocional surge no de las divagaciones de un in-
telecto enrarecido sino de las operaciones del corazén humano. El CE
no es cuestion de trucos para vender ni de cémo trabajar en un cuarto:
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Y no es cuestidn de poner buena cara a las cosas, o la psicologia del
control, explotacién o manipulacién. La palabra emocion puede definirse
simplemente como la aplicacién de “movimiento”, metafdrica o literal-
mente, a sensaciones basicas. La inteligencia emocional es lo que nos
motiva a buscar nuestro potencial Ginico y nuestro proposito, y activa
nuestros valores intimos y aspiraciones, trasformandolos de cosas en las
cuales pensamos, en lo que vivimos. Las emociones se han considerado
siempre de tanta profundidad y poder que en latin, por ejemplo, se
describian como motus-anima, que significa literalmente “el espiritu que
nos mueve”. )

Al contrario de lo que generalmente se cree, las emociones no son
en si mismas ni positivas ni negativas; mas bien actian como la mas
poderosa fuente de energia humana, de autenticidad y empuje, y ofrecen
un manantial de sabiduria intuitiva. En efecto, las sensaciones nos
suministran informacién vital y potencialmente provechosa todos los
minutos del dia. Esta retroinformacidn (del corazén, no de la cabeza)
es lo que enciende el genio creador, mantiene al individuo honrado
consigo mismo, forma relaciones de confianza, ofrece una brgjula in-
terna para la vida y la carrera, nos guia hacia posibilidades inesperadas
y aun puede salvarnos o salvar nuestra organizacién del desastre.

No basta, por supuesto, fener sensaciones. La inteligencia emocio-
nal requiere que aprendamos a reconocerlas y a valorarlas —en nosotros
mismos y e¢n los demas—, y que respondamos apropiadamente a ellas,
aplicando eficazmente la informacién y energia de las emociones en
nuestra vida diaria y en nuestro trabajo. Una definicién mas completa
€s como siguc:

Inteligencia emocional es la capacidad de sentir, entender y
aplicar eficazmentc el poder v la agudeza de las emociones
como fuente de energia humana, informacién, conexién e
influencia.
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Y no es cuestion de poner buena cara a las cosas, o la psicologia del
control, explotacién o manipulacién. La palabra emocion puede definirse
simplemente como la aplicacién de “movimiento”, metaférica o literal-
mente, a sensactones bdsicas. La inteligencia emocional es lo que nos
motiva a buscar nuestro potencial Ginico y nuestro propdsito, y activa
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cuales pensamos, en 1o que vivimos. Las emociones se han considerado
siempre de tanta profundidad y poder que en latin, por ejemplo, se
describian como motusanima, que significa literalmente “el espiritu que
nos mueve”. _ |

Al contrario de lo que generalmente se cree, las emociones no son
en s mismas ni positivas ni negativas; mas bien acttian como la mas
poderosa fuente de energia humana, de autenticidad y empuje, y ofrecen
un manantial de sabiduria intuitiva. En efecto, las sensaciones nos
suministran informacién vital y potencialmente provechosa todos los
minutos del dia. Esta retroinformacién (del corazén, no de la cabeza)
es lo que enciende el genio creador, mantiene al individuo honrado
consigo mismo, forma relaciones de confianza, ofrece una brajula in-
terna para la vida y la carrera, nos guia hacia posibilidades inesperadas
y aun puede salvarnos o salvar nuestra organizacién del desastre.

No basta, por supuesto, rener sensaciones. La inteligencia emocio-
nal requiere que aprendamos a rcconocerlas y a valorarlas —en nosotros
mismos y en los demds—, y que respondamos apropiadamente a ellas,
aplicando eficazmente la informacién y energia de las emociones en
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" ..LAS LLAVES PERDIDAS DE LA ADMINISTRACION"

Desde hace ya varios decenios algunos de nuestros mejores pensadores
sobre liderazgo nos vienen recomendando conservar las emociones cn
la vida organizacional y aprender a valorarlas y manejarlas mejor —en
nosotros mismos y en los demas. Entre esos académicos de los negocios,
en particular los que han dado forma a nuestra comprension del mejor
liderazgo y administracién, tal como se practica en realidad, se cuentan
Chris Argyris, Abraham Zaleznik y Henry Mintzberg, quien fuc el pri-
mero que sugirio, en un articulo de 1976 en Harvard Business Review, que.
es en el dominio de la intuicién, mds bien que en el analisis, donde
debemos buscar “las llaves perdidas de la administraciéon”. Considérense
también los escritos recientes de Gary Hamel y Michael Hammer, entre
muchos otros. Peter Senge, director del Centro de Aprendizaje Orga-
nizacional del MIT, hace por su partc otra prevencion a los que sélo
se flan del intelecto: “Los individuos con alto nivel de macstria perso-
nal... no se pueden permitir escoger entre razén e intuicion, entre cabeza
y corazdn, como no eligirian caminar con una sola pierna o ver con un
solo ojo”.

Cuando uno pone en juego no sélo la mente analitica sino también
las emociones y la intuicién, los sentidos y la inteligencia emocional lo
capacitan para recorrer en un instante centenares de posibilidades y
alternativas para llegar a la mejor solucién en segundos en lugar de
horas. Y los estudios indican no sélo la rapidez del proceso sino la
probabilidad de que quienes lo utilizan descubran una solucién tan
buena o mejor que si se fiaran Gnicamente del intelecto.

Cualquiera que sea su actual posicién o titulo, cada uno es al fin
y al cabo responsable por ser el director de su propia vida y trabajo.
Segun este modo de ver, todos los dias tomamos, o dejamos de tomar,
decisiones que tienen consecuencias tanto inmediatas como a largo
plazo. Ademds, a un numero mayor de personas se les pide hoy servir
como lideres en una u otra forma en el lugar de trabajo y se¢ espera que
estén a la altura de expectativas cada dia mas altas. No es simplemente
que esperemos de nuestros gjecutivos y gerentes que asuman la respon-
sabilidad por el éxito de nuestro grupo u organizacion y que compartan
las recompensas y utilidades equitativamente con todos los interesados.
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Insistimos también en que muestren amplios conocimientos y pericia
analitica en muchos campos distintos, tales como finanzas, estadistica,
asignacion de recursos, tecnologia, sistemas de informacién, desarrollo
de productos, manufactura, prestacion de servicios y marketing. Esto es
solo para empezar. _

Exigimos también competencia para escribir, hablar, escuchar,
negociar, formular estrategias y ejercer influencia. Mas alla de esto,
esperamos que nuestros ejecutivos y gerentes demuestren casi todos los
atributos conocidos o sospechados del caricter del lider, incluyendo
honradez, energia, confianza, integridad, intuicién, imaginacién, elasti-
cidad, propésito, dedicacién, influencia, motivacién, sensibilidad, em-
patia, humor, coraje, conciencia y humildad. Encima de todo, queremos
que los lideres en todos los niveles de una organizacién sean nuestros
mentores, entrenadores, consejeros, aliados, guardianes y amigos, siem-
pre alerta a las necesidades de la empresa y a nuestros intereses perso-
nales. Por desgracia todavia estamos a oscuras en cuanto a cOmo apren-
der a hacer esto —como llegar a ser no sélo gerentes y lideres excepcionales
sino también hombres y mujeres notables. Y una de las piezas que faltan
en el rompecabezas es la inteligencia emocional.

El propésito de este libro es plantear y examinar algunas cuestiones
potencialmente utiles sobre las caracteristicas y valores de desarrollar y
aplicar inteligencia emocional en el trabajo y la vida. Lo que se encon-
trara en las paginas siguientes es un modelo practico e integral que ofrece
un punto de partida basado en las ideas de lideres e investigadores de
muchas organizaciones de todo el mundo.

Al contrario de lo que generalmente se cree, las emociones no son
unas intrusas en nuestra vida; son inteligentes, sensibles, beneficiosas
y hasta sabias. Son la fuente primaria de motivacién, informacion (re-
troinformacidn), poder personal, innovacién e influencia. En la mayoria
de los casos no estan refidas con el buen sentido y la razén sino maés
bien inspiran y vitalizan el buen sentido y la razén y se relacionan con
el exito y la rentabilidad. Como lo vera el lector, todo lo importante que
sucede suscita emocion,

Todo.
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EL Cuabro pe CE

Desde hace varios afios un grupo de colegas y yo hemos compartido la
creencia de que muchas calidades de la inteligencia emocional se podrian
identificar y medir en una forma altamente personalizada y muy distinta
de las pruebas tipo CI. A fin de comprobar nuestra hipdtesis, invitamos
a una importante firma de medicién e investigacién corporativa, Essi
Systems, Inc., de San Francisco, a trabajar con nosotros para desarrollar
el primer Cuadro de CE y Perfiles de CE Organizacional. Valiéndose de las
tecnologias mas avanzadas en este campo, un equipo de investigacion
encabezado por Esther M. Orioli, presidenta, y Karen Trocki, Ph.D.,
directora de investigacidn, lanzd esta iniciativa cientifica con una base
de clientes integrada por mds de 2 000 organizaciones. De esta temprana
colaboracién nacié Q-Metrics, con la misidén de explorar nuevas mane-
ras de medir y diagramar las dimensiones de la inteligencia humana que
contribuyen a la realizacion personal e interpersonal, al éxito de las
organizaciones .y al beneficio de la humanidad.

Gracias a esta combinacion de esfuerzos, el lector hallard al final
de este libro una copia de la version introductoria del Cuadro de CE,
primer método extensamente investigado, puesto a prueba por normas
nacionales y estadisticamente confiable que le permitira empezar a re-
gistrar sus relativas fuerzas y vulnerabilidades sobre una amplia gama de
caracteristicas relacionadas con la inteligencia emocional. Hasta la fecha
de esta publicacién, el Cuadro de CE se ha probado como piloto con
millares de ejecutivos, gerentes y profesionales en mas de un centenar
de organizaciones en industrias de servicios, tecnologia y manufactura
en los Estados Unidos y el Canadd. Versiones modificadas del cuadro
se estdn desarrollando para el Reino Unido, Europa, Japdn y otros paises
y regiones del mundo. Creemos que los resultados prometen mucho.
Ya estamos aprendiendo maneras de empezar a medir la relacién entre
inteligencia emocional y salud, trabajo en equipo, innovacién, produc-
tividad y utilidades.

Quiza sorprenda al lector lo que el Cuadro de CE le revela; o tal
vez le confirme cosas que ya habia presentido acerca de si mismo.
También puede recordarle talentos y capacidades innatas que habia
olvidado y que piden renovada atencién. Si bien puede ser 1til concen-
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trarse en una o dos de las areas o escalas del cuadro, donde su puntaje
indique una posible vulnerabilidad, puede ser igualmente importante
continuar profundizando y desarrollando sus puntos fuertes a través de
toda la gama de atributos de la inteligencia emocional, y contar estos
como activos en su vida y su trabajo.



Prélogo

Tobpos CONOCEMOS esa profunda sensacion que se experimenta, por
ejemplo, contemplando absortos el mar desde una playa a la puesta del
sol, o un bosque al romper el dia, o ¢l cielo cuando salen las estrellas,
y sentimos una presencia poderosa. Yo estaba cn una montana en el
Tibet, el sol empezaba a bafiar las cumbres distantes que se alzaban sobre
lagos azules rodeados de hondonadas convergentes. Abajo se extendian
praderas bordeadas de rocas cristalinas, arroyos y flores silvestres.

La vista despertd en mi un hondo sentimiento de maravilla, una
renovada curiosidad sobre el significado de nuestra existencia: el misterio
de quiénes somos, para qué vivimos y qué podemos alcanzar. Contemplé -
los mundos del mds alla, rebasando los horizontes de mi 1maginacién,
mirando a lo lejos como si durante esa serie de instantes en el techo
del mundo nada estuviera oculto para mi.

Lo que no podia adivinar entonces, aquel dia de hace varios afios,
era que iba a experimentar algo que cambiaria para sicmpre mis i1deas
sobre el valor y la compasion, el liderazgo y ¢l aprendizaje, la intuicion
y la fe. Justamente antes de llegar a la cima mi guia tibetano me pregunto:
“;Esta listo?” ;Listo para qué?, pensé yo, haciéndole sin resuello un
ademan afirmativo. ;Para la vista espectacular? ;Para la honda satisfac-
cidn del triunfo en aquella ascensién? Si, estaria listo.

Pero no lo estaba. No estaba preparado para lo que siguio.
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Ademas del guia, nos acompaiiaba ese dia un hombre que cuando
lo conoci me parecié muy viejo. Luego me enteré de que tenia 59 afios.
Tenia la piel arrugada y tostada por el viento.y el sol, los ojos de un
penetrante azul oscuro, con lo blanco de ellos cruzado de vasos sangui-
neos, lo que le daba un aspecto de cansancio, © quiza de tension; pero
esto contradecia su manera de andar y de trepar, que era confiada y
vigorosa a pesar de que cojeaba ligeramente .de .la pierna.izquierda.
Calzaba viejas botas de montafa y llevaba una pesada chaqueta de lona
azul oscura, pantalones grises de trabajo y un suéter rojo con el cuello
raido. Tenia las coyunturas de los dedos diversamente agrandadas
—unas parecian haber sufrido fractura, otras estaban retorcidas por la
artritis o la edad— y llevaba en la mano un largo cayado de madera dura
que, segin me contd el gufa, él mismo habia alisado quitandole las
espinas y aceitindolo a mano hasta.dejarlo brillante.

Yo visitaba entonces el Tibet por primera vez, completando un
proyecto de investigacion sobre el aspecto interno del liderazgo. Antes
de eso habia pasado varios arnos consultando con ejecutivos y equipos
de administracién corporativa, y explorando los resultados cientificos de
investigaciones sobre el desempefio excepcional de los seres humanos
bajo presion. En un periodo de veinte afios habifa estudiado igualmente
la vida de varios lideres en la historia mundial, unos muy conocidos y
otros poco conocidos. Desde 1973 me habia intrigado un hombre en
particular, un lider de quien casi no se ha oido hablar en Occidente, que
vivié en el Tibet en el siglo séptimo. Arrostrdé una serie impresionante
de dificultades y surgié como una figura excepcional en virtud de un
raro estilo de liderazgo que combinaba mente y corazon, fuerza y com-
pasién, y construyé un imperio donde antes no lo habia, un imperio
quizd mas grande en tamafio, alcance ¢ influencia que los de César, Atila
o Alejandro. Por cualquier norma, sus realizaciones, mds alld de sus
triunfos militares, fueron notables: un gobierno representativo; expan-
sivo comercio mundial; fomento.de un cédigo moral y derechos huma-
nos; creacion de un idioma escrito y un plan de alfabetizacién nacional;
un sistema de cuidado de la salud basado en las mejores tradiciones de
Grecia, Persia, India y China; y promocién de una cultura igualitaria
unificando las tribus salvajes de Asia Central. Yo habia ido al Tibet para
seguir las huellas de ese lider que vivié hace mas de mil trescientos afios.
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Cuando coronamos la cima del monte, el guia y yo permanecimos
al lado del viejo, tendiendo todos la mirada sobre los valles ocultos abajo.
Era una vista maravillosa. El sol tibio nos daba en la cara. A pesar de
que el cielo estaba despejado, leves copos de nieve empezaban a caer.
Me volvi hacia el viento para ver de dénde provenian: un grupo de nubes
blancas que se destacaba sobre el azul del cielo flotaba hacia nosotros
desde el este. |

—Es alld —senalaba el viejo con el dedo.

— ¢ Qué hay? —pregunté yo, curioso, y me acerqué para asomarme
por el borde de la cresta.

—All4, ese montén de piedras. ,

Al pie de la montafia donde nos encontrdbamos y centenares de
metros mas abajo, alcancé a ver entre la bruma que penetraban los rayos
del sol de la tarde lo que parecia un apilamiento circular de grandes
piedras, como si un amplio hueco en el suelo hubiera sido rellenado.
El viejo lo miraba y noté que los brazos le temblaban. Lo observé mas
detenidamente y vi que las lagrimas empezaban a rodarle por las mejillas.
El guia también tenia los ojos colorados, visiblemente conmovido por
algo que yo no comprendia.

— Toda mi familia fue enterrada aqui... antes de que se llevaran los
cadaveres —dijo el viejo, en una voz tan queda que apenas se le oia*.

— ¢ Qué pasd? —pregunté yo, pensando en algiin posible accidente
del montafiismo, recordando nuestra ascensién y mi temor de que un
golpe de viento o un paso en falso nos precipitara al abismo.

— ¢Sabe usted lo que significa este signo? —me pregunté el viejo
juntando las manos palma a palma sobre el pecho y con los dedos
extendidos hacia el cielo.

Le indiqué que si lo sabia. En todo el Tibet y en el Himalaya era
una sefial de respeto, de saludo y de oracidon. Me mir¢ fijamente antes
de proseguir.

—En 1959 el ejército chino nos prohibid la oracién en cualquier

* Para cumplir con la promesa que hice a los tibetanos y para proteger a los sobrevivientes
de mds persccuciones a manos del ¢jército chino de ocupacién, he alterado las fechas,
nimeros, horas y caracteristicas humanas y geogrificas y otros elementos de esta historia
sintética.
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forma. Antes de la invasion china yo habia sido elegido por los ancianos
como uno de los futuros conductores de la aldea. Eso fue antes de que
yo entrara a la universidad y antes de que el Ejército Rojo viniera a
destruir nuestras casas, nuestros negocios, nuestras bibliotecas y tem-
plos, y violara a nuestras mujeres y ninos y nos prohibiera orar. Durante
mas de mil afios nosotros hemos sido en general gente de paz; tenfamos
una pequefia fuerza defensiva pero no se podia medir con la Guardia
Roja. Ningln otro pais salié en defensa nuestra. Fue una época negra
para el Tibet, y lo es todavia para los que sobrevivieron...

Se sec las lagrimas de los ojos y mostraindome un sendero que
parecia un fino hilo de plata tendido en el fondo del valle agrego:

— Un dia, hace ya muchos afos, iba yo por ese camino cuando me
encontré con un viejo amigo, y por instinto y por respeto junté asi las
manos y lo saludé a nuestro modo tradicional diciéndole: “Tashi deley”,
que quiere decir “Honro la grandeza que hay en ti”. Nos detuvimos a |
conversar un momento. Un oficial del ejército chino me vio hacer esto’
y ordend: “Prendan a este hombre. Estd rezando y propagando la re-
ligion. Ha violado la ley y haremos con él un escarmiento”. Durantc afios
yo habia venido protestando contra la manera como trataban a nuestra
gente, pero nunca habia atacado a nadie ni habia tomado armas. Sin
embargo, en el valle habia mucha intranquilidad y yo creo que los chinos
me vigilaban, temiendo un alzamiento. Al dia siguiente juntaron a todos
mis parientes sobrevivientes: mi esposa, mi hermano y hermana, madre
y padre, abuela, tio y tia y los hijos y nietos de la familia. Bajo la amenaza
de los fusiles obligaron a los vecinos a presenciar la escena y a nosotros
nos ordenaron cavar un gran hueco alla abajo (y sefiald ¢l montén de
piedras al pic de la montaiia). Los oficiales vociferaban que las leyes
tenian que cumplirse, pasara lo que pasara; que nadie podia pensar ni
sentir nada que no les dijera el jefe de grupo nombrado por ellos.
Contaron mi delito. Dijeron que yo habia violado la prohibicién de
oraciones y religion y era un ecnemigo del gobierno y del pueblo, y
anunciaron mi castigo mientras cuatro soldados me retenian por los
brazos.

Durante unos momentos no pudo hablar. El viento cambié. Que
mi guia también estaba conmovido, se le veia en la expresidn del rostro.
Paso un tiempo antes que cl viejo volviera a su relato.
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—No hicieron caso de mis protestas. Tal vez lo tenian todo pla-
neado desde hacia tiempo. Hasta el dia de hoy no lo s€. Les dije una
vez mas que mi oracidn la habia hecho por instinto, por respeto a mi
amigo, pero que yo no estaba tratando de catequizarlo. No fuc un acto
de desobediencia ni rebelién contra el gobierno. Les supliqué que me
castigaran @ mi, que a mi solo me hicieran sufrir, no a los demas. Me
dijeron que no me preocupara, que ya sufriria bastante. Sin hacerme
caso, me obligaron a presenciar el acto.

Respiré hondo y exhald el aire muy lentamente, como para con-
trolarse. Yo por mi parte era presa de tan intensa emocion, que aquello
era como estar presente a su lado afos atrds, cuando él pasaba por una
de las horas mas terribles de su vida. ;Qué sucedié entonces —me pre-
guntaba yo— y cémo reacciond €él? ;Qué habria hecho yo en su lugar?

Empezo a hablar otra vez, temblandole ain los brazos.

— Los oficiales s¢ refan mientras unos soldados empapaban tiras
de algodon en gasolina y les rellenaban con ellas la garganta a mi ¢sposa
y mis parientes, para luego pegar fuego al algodén. Arrojaron a sus
victimas al hueco y las enterraron todavia vivas, ardiendo en llamas. Y
los nifios, los pequeiiitos, sus llantos, sus ojos...

Calld, rigido el cuerpo, temblindole las manos sin poderlas con-
trolar.

Yo sentia la sangre que sc agolpaba en mi pecho y me secaba la
garganta. Traté de imaginar que esto sucedicra a los mios. Me imaginé
a mi esposa, mi hijo, mis dos hijas muriendo de esa manera. La nieve
habia disminuido y vi el viento azul cruzar los rayos de luz de la montana,
en el suspiro silencioso de la vida de un hombre, de un hombre que
era el anico sobreviviente de su familia, un lider sefialado en una at-
mosfera de miedo y represion. Este era un hombre cuyo crimen habia
sido juntar las manos en-oracién para honrar la grandeza de otro ser
humano. |

La imagen se grabo en mis sentidos.

¢Cudntas veces en la historia se han repetido tales horrores? Y me
pregunto, ;dénde suceden hoy todavia?

Lentamente el vicjo se volvid hacia mi y se enjugé la humedad de
las mejillas. Tenia las manos desnudas y observé que la nieve que les
caia encima no sc derretia inmediatamente sino que parecia descansar
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alli, sobre las viejas articulaciones. La luz iluminaba sus facciones, tra-
bajadas por el tiempo y la vida y el sol, pero los ojos le brillaban con
claridad. Me mird a la cara, no, me mird mas al fondo, como si me
quisiera llegar al alma. No tengo palabras para describir esa mirada.
Luego, con voz serena, dijo:

— Cuénteme usted de su vida, y de los Estados Unidos.

Me quedé estupefacto. Un poco desconcertado, le pregunté:

— ¢Cémo puede usted hacer eso?

— ;Hacer qué?

— Hablarme de una experiencia tan atroz y en seguida olvidaria
como si nada hubiera ocurrido. A -

—Olvidarla, no. Eso nunca. Me quitaron todo lo que yo tenfa,
menos dos cosas que nadie me puede quitar: primera, lo que yo valoro
y creo, lo que siento en el fondo del corazén que es verdad aun cuando
mi mente no lo pueda probar o explicar. Y segunda, a menos que me
hubieran dado muerte, no me habrian podido quitar cémo expreso lo
que yo soy en el camino de mi destino. Estas son las cosas que me hacen
a mi real y me dan esperanza.

—Pero cémo... —empecé yo.

— Robert —me interrumpio—, aquello fue la cosa mads terrible, la
cosa mas dura de mi vida. Yo queria que usted la supiera. Algo aprendera
de ella. Ademas, sin saber eso, usted no me conoce. No me conoce en
el fondo, en lo que realmente soy. Nunca podria ser un lider para usted.
Y usted no podria trabajar gustoso a mi lado ni seguirme. Piense en esto:
(podria confiar en mi, o compartir un propdsito o visién conmigo,
simplemente porque un oficial chino se lo ordenara? No. Pero ahora,
si usted quiere, puede empezar a conocerme y a trabajar conmigo y a
confiar en mi. Ahora soy real, no apenas un nombre; tengo un corazén,
una voz, una vida. No soy sélo un extrafio que escalé la montafia con
usted.

Ahora soy real, no apenas un nombre; tengo un corazon, una voz, una vida.

—En cuanto a su otra pregunta —agregé—, ;que cémo puedo
contarle una experiencia tan horrible y luego pasar a otra cosa? Es por
usted, porque usted estd vivo, estd aqui, ahora. Mi familia ha muerto.
Todo muere, mas temprano o mas tarde. Aprender a hacer frente a esto
es dificil. Pero yo estoy vivo. Todos los dias me lo digo a m{ mismo.
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Y usted estd aqui. Puedo aprender algo de usted. Todavia me queda
trabajo por hacer.

Puedo aprender algo de usted.

El viejo vio -mi confusién.

—Tiene que entender, Robert, que esto no es sélo un engendro
de la mente, sino que sale del corazén. En el Tibet lo llamamos auténtica
presencia. Significa “campo de poder”. Cuando vivimos asi, desde aden-
tro, podemos hablar abierta y francamente los unos con los otros y decir
cosas que sentimos hondamente, aun cuando sea duro decirlas. Todos
nos responsabilizamos por hacer nuestro mejor esfuerzo en todo. Bus-
camos nuestra vocacién, el camino que nacimos para recorrer. Toda
persona tiene esto y puede afrontar penalidades y problemas pero no
vivir dentro de ellos. Estos no desaparecen por si solos pero no debemos
perder la oportunidad de aprender algo de cuanto se nos presente ahora.

Mientras ¢l hablaba asi, yo pensé en los ¢jecutivos de negocios, los
lideres de gobierno y los equipos administrativos con quienes he tra-
bajado muchos afios. ‘

— ;Pero podemos los demds aprender eso? —pregunté—. ;Qué
me dice de las ocasiones en que estamos tratando de superar obstaculos
o dificultades y nos encontramos frente a otro problema, y otro y otro?
Si tratamos de prestar atencidn a estos también, ;no seremos apabulla-
dos por ellos? ;No es mejor no hacerles frente y dejarlos para después?

— No-—respondié tras un momento de reflexion—. No. Tenemos
que hacer frente a lo que se presente.

—El puente —interpuso mi guia.

—Ah, si —dijo el vigjo, recordando—. Ese mismo dia que perdi
mi familia, el ejército chino destruyé uno de los puentes sobre el rio.
Para castigarnos mds. Para que todo el pueblo sufriera. Para que todos
tuvieran que dar un gran rodeo para cruzar al otro lado. Los oficiales
decian: “Reconstruyanlo si pueden. Nosotros no les vamos a ayudar”.

El viejo explicéd que a €l lo llevaron desde el lugar de la matanza,
junto con los demads aldeanos, a la orilla del rio cerca del puente des-
truido. Los aldeanos lloraban. El comprendié que tenia que decidirse,
entre atacar a los soldados y perder inmediatamente la vida, o rcaccionar
en otra forma. En medio de su dolor y la angustia de las circunstancias,
observé las ruinas humeantes y se dejé guiar por la intuicién.
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Alzd una gran piedra, y con angustia que le oprimia el pecho y la
cara bafada de ldgrimas apretd los dientes y, a la vista del batalldn
armado que se mofaba de él, entré en el agua helada del rio hasta uno
de los estribos sumergidos del viejo puente, apenas visible en el agua,
y depositd alli la piedra. Los oficiales enemigos sabian que los tibetanos
por larga tradicién tenian miedo del agua profunda, y daban por sentado
que no querrian ni podrian reconstruir el puente. Pero subestimaban
el valor emocional y el cardcter de un hombre, un hombre que antes
de 1959 habia sido elegido para conducir a su pueblo. La invasién lo
habfa privado de su destino hasta ese dia de terror y explosiones. Un
dia que pondria a prueba a cualquier lider, a cualquier ser humano. Yo
me preguntaba: Qué habria hecho yo? Y ahora pregunto a mis lectores:
¢Qué habrian hecho ustedes?

“Yo llevaré cien piedras y maderos por cada uno de mis parientes;
ccuantos llevardn ustedes?”, dijo el viejo a los aldeanos, echando ilamas
por los ojos.

Por el momento nadie contestd, nadie se movié. Lo miraban,
sintiendo su presencia al responder a su destino y a la llamada del
liderazgo. El silpo entonces que no podia darse por vencido, que no
podia dejar de entrar en el agua profunda, o todos perecerian; los
centenares de aldeanos se darian por vencidos, no sélo él. Poco a poco
otros empezaron a alzar pesadas piedras y meterse en el rio. Ese dia €l
llevé dieciocho piedras vadeando en el agua, hasta que sus comparfieros
lo envolvieron en mantas, temblando de pies a cabeza por el choque de
su pérdida y por el frio. En los meses siguientes rehicieron el puente
a mano, con un elevado arco a la vieja manera tibetana. Ahi estd hoy.
Como simbolo, mas bello y ttil que antes. Yo he estado en ese puente,
Es un monumento a la memoria de un hombre de corazén, y al corazén
de su comunidad.

El resto de aquella larga tarde el viejo, el guia y yo hablamos de
la vida y de lo que significa tener un propédsito y un destino. Yo les hablé
de lo que los Estados Unidos significan para mi; de c6mo son una nacién
que nacio de una refiida lucha por la libertad, los derechos y la dignidad
humana. Pero comprendia claramente que el viejo tibetano estaba de-
mostrando lo que yo trataba de aprender: la capacidad de ser un auténtico
ser humano de hondo sentimicnto, cualquicra que sea la suerte que nos depare
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la vida, cualesquiera los retos y las oportunidades que se nos prescnten. Fue
entonces cuando empecé a creer que esa capacidad requiere, ante todo,
no intelecto sino inteligencia emocional, incluyendo una energia activa-
dora que vivifica.lo que sentimos y valoramos. Expresamos csto cn
muchas formas, como ser francos, honrados, integros, valcrosos y crea-
tivos —comprometiéndonos a transformar las circunstancias, aun las
mas aterradoras, en algo significativo y valioso a medida que damos
forma a un nuevo futuro.

Estas son algunas cualidades de la inteligencia emocional. Cuando
se picnsa en ellas, son poco mas que una ideologia, o principios, o buenas
ideas; solo cuando se sienten hondamente se hacen activas y reales, y uno
se ve obligado a actuar con ellas, a vivirlas. Todo lider de negocios quiere
o necesita tener cualidades como estas. Todo empleado las pide en su
jefe, y todo miembro de familia espera encontrarlas en sus padres, en
su pareja o sus hermanos.

El lider tibetano de quien he hablado sc vio obligado por un cambio
catastréfico a empezar de nuevo, con poca ayuda o recursos, a buscar
profundamente en el interior de si mismo y encontrar la manera de
prevalecer en medio de terribles circunstancias adversas®; de andloga
manera, los empresarios sc ven obligados a volver a empezar muchas
veces en su carrera, a encontrar la manera de prevalecer haciendo frente
a recortes, incertidumbre en los mercados, recursos disminuidos, opor-
tunidades que se van, limitada financiacidon y competencia incesante.

En términos generales, lo que buscamos en los negocios y en la
vida no esta alld afucra, en la Gltima tendencia o tecnologia, sino aqui,

* Yo no tengo mancra de averiguar si ¢l oficial gue tomo parte en la tragedia aludida era
un picare de fa Guardia Roja o si actuaba con respaldo del gobierno comunista de
ocupacion def Tibet, o si los soldados fucron castigados por los actos que se les atribuyen.,
Al narrar los detalles de este episodio, tales como a'mi me los contaron, y al escribir sobre
mis experiencias con ¢l pucblo tibetano, no ha sido mi intencidén en modo alguno culpar
al pucblo chino; ¢ste no tuvo arte ni parte en la invasion ilegal por su gobicerno de la
nacion soberana de Tibet, ni en la wentativa de genocidio ni en la represion terrorista que
dura todavia. También quicro dejar en claro que ninguno de los lideres u organizaciones
de negocios con quicnes he trabajado tuvicron nada que ver con mis viajes al Tibet, que
realicé hace anos y que fucron puramente personales. Como dijo Elic Wiesel, premio
Nobel: «Lo que estd ocurriendo en ¢l Tibet es un crimen de lesa humanidad». Para mayor
mformacion, dirigirse a International Campaign for Tibet, 1825 K St., N.W., Suite 520,
Washington, D.C. Correo clectrénico: http//www. peacenct.org/ict
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" dentro de nosotros mismos. Alli ha estado siempre pero no lo aprecia-

bamos, o no lo respetibamos o no lo utilizdbamos tan bien como somos
capaces de hacerlo. En su esencia una vida significativa y venturosa
requiere sintonizarse con lo que estd adentro, debajo de los andlisis
mentales, las apariencias y controles, debajo de la retérica y la piel.

En el corazén humano.

No, el corazén no es una simple bomba, como lo describen los
cardi6logos. Es mas que eso. Los cientificos pueden medir su energia
desde un metro y medio de distancia. [rradia. Activa nuestros valores
mas profundos, trasformindolos de algo en que pensamos, en lo que
vivimos. Sabe cosas que la mente no sabe ni puede saber. Es el asiento
del valor y el espiritu, la integridad y el compromiso. Es la fuente de la
energia y hondas sensaciones que nos llaman a aprender, cooperar,
dirigir y servir.

El lider tibetano era claramente inteligente. Pero no sélo en la
mente; tenia alta inteligencia emocional. Yo fui testigo de muchos actos
pequefios de liderazgo creativo, practico, en el breve tiempo que pasé
con él. Lo observé en el trabajo en su comunidad, en su trato con los
demas, confiando en ellos, haciéndolos responsables por sus mejores
esfuerzos y generando ideas creativas y alianzas de trabajo a pesar de la
escasez de recursos y la falta de fondos. Una y otra vez demostré lo que
se puede tener por distintivo del CE: aprendia'y ensefiaba mediante
sensaciones vinculadas con el razonamiento, en lugar de ideas abstractas
y andlisis, autenticidad en vez de reaccion, profundo discernimiento en
lugar de habito, y mediante lo esencial en vez de lo superficial.

Era, en suma, el lider mads profundo y mds auténtico que yo he
conocido. ;Quién es el suyo? Tomese unos minutos para recordar qué
sentia estando con esa persona. En el curso de los afios he conocido
a varios hombres y mujeres excepcionales que dirigian e innovaban, que
desafiaban las circunstancias desfavorables y por lo general salian triun-
fantes. El lector conocera a muchos de ellos en las paginas de este libro.
Yo me promet{ encontrar la manera de aprender lo que ese hombre habia
aprendido, y de medirlo si era posible, y esto llevé posteriormente a la
organizacion del equipo que cred el Cuadro de CE. El poeta William
Stafford dijo que el deber del escritor es profundizar en su propia historia
para poder llegar a la historia de todos. Eso es lo que he tratado de hacer
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en estas paginas. Ese es también deber del lider. Por lo menos una razén
de que usted esté leyendo este libro es que usted es un ser humano
sensible, no un rostro sin nombre ni un manipulador de nimeros con
un titulo de un cargo. Es, pues, hora de preguntar: ;Cudles son las
historias de su vida? ;Cudl es su sentido de vocacién personal, su méis
hondo sentido del porqué de su vida? ;Qué lo hace real y que valga la
pena conocerle?

UN PUNTO DE PARTIDA PARA LA EXPLORACION..

Este libro se basa en una combinacién de investigaciéon cientifica y
experiencia personal, y en ideas especificas y ejemplos practicos de
lideres, directivos y profesionales. La esencia es esta: que en la vida
humana y en el trabajo hay mds de lo que reconocen nuestras rigidas
y anticuadas teorias. Hay mds profundidad y sabiduria en lo que sen-
timos, en ¢cémo el corazén conserva la imagen de nuestro potencial
anico, o destino, y nos llama a él.

Este libro trata de esa llamada.

Uno de los beneficios inmediatos es una oportunidad de liberarse
uno de la lucha constante por trabajar mas duro, mas rapidamente y mas
tiempo, y empezar a cambiar lo mds intimo de su vida interior, su vida
interpersonal y su vida de trabajo. James MacGregor Burns ha dicho que
los lideres y los ejecutivos “tienen que operar por palpito y por retro-~
alimentacién”. Tenia razén. Una empresa es lo que nosotros la hagamos.
Si la tratamos como un altar de hechos y 16gica, como una calculadora,
una maquina, un regimiento militar, eso serd; ;pero qué pasa si, por el
contrario, la tratamos como algo precioso y vivo, un organismo de 1deas
creativas y relaciones de confianza que hay que cultivar y nutrir, valorar
y celebrar, como una familia, una comunidad o un templo?

Pienso en muchos de mis antiguos condiscipulos en la facuitad de
administraciéon, que durante sus estudios manejaron por lo menos un
millén de ntmeros y analizaron un millar de balances generales, pero
ninguno de ellos recibié treinta segundos de consejo sobre la manera
de formar relaciones profundas, confiables, ni de respetar y expresar
valores humanos hondamente sentidos e intuicidn creativa (la inteligen-
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cia combinada del corazon y la cabeza), ni de como mantener la cre-
dibilidad e integridad al mismo tiempo que uno fluye con los problemas
en vez de dejarse apabullar o descarrilar por ellos.

En los tltimos cien afios hemos llegado al simum de la inteligencia
académica y el racionalismo técnico. La educacién moderna y el adies-
tramiento se han estructurado con una mentalidad muy ensalzada de
l6gica y andlisis, con un plan de estudios construido alrededor de gra-
matica, aritmética, raciocinio reduccionista, analisis a base de férmulas
y memorizacion de la Gltima cosecha de datos. Hemos tratado de usar
esta inteligencia inerte para formarnos como perfectos estudiantes y
tedricos profesionales: no practicos, adaptables o creativos; no personas
reales sino de apariencia perfecta, con alto Cl y realizaciones, hablando
académicamente. Con este modelo hemos sobresalido. Lo hemos lleva-
do a la cima.

Y lo que hemos descubierto es que, en si mismo, esto no es lo mds
vital ni es suficiente.

Ni mucho menos.

Todos conocemos individuos a quienes les fue muy bien en la
cscucla pero fracasaron en la vida, y al contrario. Todos conocemos ricos
con sentido comun o creatividad que quizd no salieron muy bien libra-
dos en las pruebas académicas; son un recordatorio permanente de que
el éxito requicre algo mdas que habilidad escolar. Y sin embargo parece
que hemos hecho poco caso de los resultados de investigaciones que
muestran que el CI tal vez se relaciona apenas con un 4 por cento del
¢xito en ¢l mundo real. En otras palabras, mas del 90 por ciento pucde
cstar relacionado con otras formas de inteligencia.

Pensemos en esto: en todo nuestro alrededor, a pesar de la revo-
lucidn informdtica y de una poblacién con realizaciones intelectuales sin
paralelo en la historia, las relaciones se estian deteriorando, la confianza
se esfuma, los abogados prosperan, el recelo aumenta, el odio se ex-
ticnde y la politica de la democracia se ha relegado a poco mds que una
fabricacion de los medios de publicidad. Al mismo tiempo, muchos nos
sentimos abrumados de trabajo y subvalorados. En muchos casos hemos
perdido ¢l sentido de direccién, o nuestro espiritu creativo sc estd de-
bilitando, 0 no encontramos ya verdadero significado en lo que hacemos.

Voltaire sefiala que para los antiguos romanos, sensus communis
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significaba no sélo sentido comun sino también humanidad y sensibi-
lidad, incluso el ejercicio total de los sentidos, el corazén y la intuicidn.
Es cierto que los negocios se manejan con el poder del cerebro, pero
para pensar bien y alcanzar éxito duradero tenemos que aprender a
competir con todos los aspectos de la inteligencia, no sélo con la cabeza.
Ademas, los Gltimos estudios neurolégicos indican que la emocion es el
“combustible” indispensable de la alta potencia razonadora del cerecbro.
Volveré sobre este punto dentro de un momento. Cuando estudi¢ cien-
cias en mis estudios de pregrado, me ensefaron que un adulto sélo usa
por término medio un 10 por ciento de su inteligencia durante su vida.
Anos después supe que los cientificos del cerebro han revisado ese
cdlculo: es probable que un adulto sélo use en toda su vida 0,0001 de
su inteligencia potencial. En suma, poseemos capacidades no utilizadas
muchisimo mayores de lo que suponemos. Los individuos y organiza-
ciones de éxito en todo el mundo reconocen que hay muchas dimen-
siones de inteligencia practica y creativa, mas alld del Cl. Como afirma
el psicologo de Yale Robert Sternberg: “La gente todavia cuenta el CI,
pero el Cl no cuenta... Nunca debemos perder de vista el hecho de que
lo que si importa mds en el mundo es la inteligencia interior”. ; Adénde,
pues, volver los ojos? Un lugar es la inteligencia emocional.

Segun el pensamiento de sistemas, las estructuras mas hondas, o
habitos, de que no nos damos cuenta nos tienen prisioneros. Revise el
lector las pautas de su vida y su trabajo: a medida que de todos lados
lo asedian presiones, incertidumbres y cambios, ;se vale usted mas que
nunca de su inteligencia emocional, o lo tiene prisionero el altar del
intelecto —de cosas aprendidas de memoria, analisis técnicos y razona-
mientos reduccionistas?

Preguntese: ;Qué capacidades estoy desarrollando y recalcando
hoy, con cudles cuento en mi carrera, en cuales cifro mis esfucrzos? No
es una pregunta ociosa. Hay una buena posibilidad, segiin nuevas in-
vestigaciones, de que su respuesta determine su futuro.



Introduccion

La sabiduria no convencional
de la inteligencia emocional .

SI LA FUERZA MOTRIZ de la inteligencia en los negocios en el siglo veinte
fue el CI, segtin pruebas que se estdn acumulando, en el siglo veintiuno
sera el CE y formas afines de inteligencia prdctica y creativa. Natural-
mente todavia quedan en administracion algunos que desechan del todo
las emociones, o las ven como un campo minado que se debe evitar a
toda costa. En muchos casos esos son precisamente los gercntes que,
a pesar de su énfasis en los nimeros frios y el balance de utilidades, estan
mas desconectados del motor corazén que impulsa el capital humano
y produce el trabajo creativo excepcional que se requiere para que una
organizacién vaya a la cabeza en su campo en medio de la turbulencia
y confusion de los cambios del mercado global.

EL MODELO DE CUATRO PILARES

Este libro ofrece un plan de trabajo para iniciar la discusién y el desa-
rrollo incremental de inteligencia emocional en su trabajo y en su vida:
un modelo de cuatro pilares, que saca la inteligencia emocional del campo del
andlisis psicologico y las teorias filosoficas y lo coloca en ¢l terreno del conocimiento
directo, el estudio y la aplicacion. Empieza con el pilar de conocimiento emo-
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cional, que crea un espacio de eficiencia personal y confianza mediante
honestidad emocional, energia, conciencia, retroinformacién, intuicién,
responsabilidad y conexién.

El segundo pilar, aptitud emocional, forma la autenticidad del indi-
viduo, su credibilidad y flexibilidad, ampliando su circulo de confianza
y capacidad de escuchar, manejar conflictos y sacar el mejor partido del
descontento constructivo. En profundidad emocional, que es el tercer pilar,
uno explora maneras de conformar su-vida-y-trabajo ‘con su potencial
nico y propdsito, y de respaldar esto con integridad, compromiso y
responsabilidad, que a su vez aumentan su influencia sin autoridad. De
alli se pasa al cuarto pilar, alqguimia emocional, por la cual extendera su
instinto creador y capacidad de fluir con los problemas y presiones, y
de competir por el futuro construyendo sus capacidades de percibir
—y tener acceso— a soluciones ocultas y nuevas oportunidades.

Desde hace afios la vida organizacional y el liderazgo se han con-
centrado en analisis, poder externo y racionalismo técnico, lo cual ha
servido para opacar otras caracteristicas humanas, como emocidén, in-
tuicion, espiritu y experiencia. Nuestras emociones, tanto como el cuerpo
y la mente o aun mas, contienen nuestra historia. Comprenden la
conciencia de quiénes somos y entran en nuestro sistema como energia.
La energia, como es sabido, no se puede crear ni destruir. Ella fluye.

Esta energia es una fuente primaria de influencia y poder. No todas
las formas son fisicas. Un pensamiento es una forma de energia; pero
cde qué esta formado? ;Luz? ;Electricidad? También las emociones se
componen de energia que continuamente fluye a través del individuo
y afecta a todos los aspectos de su vida. Cuando uno aumenta su
inteligencia emocional, cambia la forma de esta energia, y esto cambia
su experiencia del trabajo, la vida y las relaciones.

La ¢poca pasada ha sido dominada por el Cl y se ha centrado en
un modelo. matematico que todo lo trata como si fuera inanimado y
analizable, pero hay sintomas de que estd surgiendo un nuevo modelo
de inteligencia organizacional que se basara en los principios del CE y
los sistemas bioldgicos. Tratard a las personas, los mercados, las ideas
y las organizaciones como unicas y vivas, creadoras e interactivas e
inherentemente capaces de cambio, aprendizaje, crecimiento y sinergia.
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En muchas compaiiias, personas de talento y productivas se ven
frustradas o saboteadas por vacios en inteligencia emocional —la propia
o la de sus jefes u otras personas.
Muchos nos vemos atrapados en una
atmoésfera de administracién auto-
cratica, a veces abusiva, montanas de
reglas y papeleo, traumaticas reduccio-
nes de-tamarnio, y -un-clima-de-temor e
incertidumbre, injusticias, resentimien-
tos y descontento que puede llegar hasta
hostilidad y célera. Mantenemos cerra-
do el corazén y la cabeza baja, sin mas
esperanza que ir pasando y cobrar el
sueldo. La verdad es que a muy pocas
personas en los negocios les queda algo
de energia; ciertamente no la suficiente
para llevar su carrera, su empresa o su
industria a un futuro préspero.

Careciendo de inteligencia emocional, cuando se presentan tensio-
nes ¢l cerebro humano se pasa a piloto automatico y tiende a hacer mads
de lo mismo, s6lo que mds intensamente; lo cual es justamente lo que
no se debe hacer en el mundo de hoy. Recuerdo que una vez que fui
a dar una conferencia, antes de empezar, en un salén lleno de estudiantes
de posgrado en administracion se discutia el proyecto para un nuevo
negocio que habia presentado un empresario. Los estudiantes sefialaban
con mucha suficiencia las fallas del plan: “Eso no funcionard”, “Un
callejon sin salida”, “Ird a la quiebra antes de un afio”... Después de
escuchar con paciencia, el empresario habld asf:

“Si, ustedes son muy eficientes. Conocen los principios de los
negocios y los estudios de casos. Los banqueros inversionistas también
rechazaron la idea. Mi socio y yo identificamos todos los puntos que
ustedes sefnalan; examinamos todas las objeciones y las razones por las
cuales nuestro proyecto necesariamente tenfa que fracasar. Luego, si-
guiendo nuestra intuicidn, encontramos la manera de obviarlas. Crefa-
mos que lo ‘imposible’ era posible.

“Fundamos una pequefia compaiia, que financiamos nosotros

“su vida depende “dei Iawxd[aﬁna; ;
mowllzac:lén de toda onza v
de mtellgencua

Konosuke Matsushlta
Fundador, Matsushlta
Electnc, Ltd "
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mismos, con muy escasos recursos. Este mes se inicia su tercer afio de
vida. Hemos tenido ingresos de US$26 millones y utilidades de casi
US$S millones”.

Sorpresa general. Fue una lecciéon mis sobre la debilidad del anilisis
técnico cuando le falta la caja de resonancia de la inteligencia emocional
—en particular, la sabiduria creativa.

El raciocinio tiene fuerza y valor sélo en el contexto de las.emociones.
Cualquiera que sea el producto, idea, servicio o causa, los adoptamos
basdndonos en sentimientos; y en seguida, si es posible, racionalizamos
para justificar nuestra decisién con numeros y hechos. ]

En muchos casos, cuando se pide a los profesionales que cuenten
su historia, hablan de sus realizaciones académicas, su hoja de vida o
lo que han adquirido. Pero la inteligencia académica es inerte y analitica;
pocas veces provoca iniciativas creadoras o conduce a realizaciones. La
verdad es que los que podemos memorizar hechos, y de vez en cuando
razonar sobre ellos, no conflamos necesariamente en ellos para tomar
decisiones realmente importantes en la vida o en el trabajo. Cuando pido
a lideres y profesionales que me cuenten algo de su historia, lo que me
interesa es saber quiénes son en el fondo, no sus credenciales o titulos
de ofictos; cudl creen que es su potencial Ginico y su vocacién y cémo
lo descubrieron; con qué han tenido que luchar para alcanzar lo que
han alcanzado, y qué han aprendido, sofiado, arriesgado o aprovechado.
Esta es la verdadera historia de nuestro trabajo y nuestra vida, y es, por
encima de todo, una historia de inteligencia emocional. |

Piense usted cudnto tiempo y energia ha desperdiciado protegién-
dose de personas en quienes no confiaba, evitando problemas de los
cuales no puede hablar, fingiendo aceptar decisiones que no comparte,
guardando silencio a pesar de que su intuicién le dice que esta perdiendo
oportunidades, tolerando oficios que no son adecuados para usted, o
reprimiendo su percepcién de problemas corrientes y retos.

Hay hombres y mujeres privilegiados que poseen altos indices tanto
de CI como de CE. Otros tienen poco de uno o de ambos. Estas y otras
formas de inteligencia se fortalecen y complementan reciprocamente: las
emociones provocan creatividad, colaboracidn, iniciativa y transforma-
cién; el razonamiento ldgico frena los impulsos descarriados y conforma
el propdsito con el proceso, la tecnologia con el toque. Hay aqui otra
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fuerza motriz: todo indica que los valores y el cardcter fundamental de
una persona provienen no del CI sino de subyacentes capacidades
emoctonales.

PERSPECTIVAS CAMBIANTES

El cambio en la capacidad de liderazgo que he venido describiendo, me
parece que no es arbitrario. Es el resultado de cambios especificos en
la vida organizacional en general y en las realidades de la interaccién
humana en el trabajo. Si bien un exceso de emocidén puede perturbar
temporalmente la razén o el analisis, nuevos estudios sugieren que en
la mayoria de los casos muy poca emocidn puede ser ain mas perjudicial
para una carrera u organizacion.

Segliin Josh Hammond, presidente de la American Quality Foun-
dation, las emociones tienen una definicién de alto rendimiento que esta
presente en las principales empresas, pero €s poco reconocida o valorada
en otras organizaciones: '

EMOCIONES

Significado convencional y de alto rendimiento
Convencional De alto rendimiento
Senal de debilidad Senal de fortaieza
Nc¢ tienen lugar en los Indispensables en los negocios

negecios _

Evitar emociones Inician aprendizaje
Confunden Explican (aclaran)
Suprimirlas Integrarlas
tvitar a personas emotivas Buscar personas emotivas
Atender sdélo a la idea Buscar la emocion

Usar palabras no emotivas Usar palabras emotivas
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Con base en las Giltimas investigaciones, yo agregaria las siguientes:

Convencional

Obstaculizan el buen juicio

Nos distraen

Senal de vulnerabilidad

QObstruyen o retardan la razén

Forman una barrera al control

Debilitan actitudes fijas

Inhiben el flujo de datos
objetivos

Complican la planeacion
administrativa

Socavan autoridad

De alto rendimiento

Indispensables para al buen juicio
Nos motivan
Nos hacen reales y vivos
Fortalecen o aceleran la razon
Crean confianza y conexidn
Activan valores éticos )
Proveen informacién vital

y retroinformacion
Generan creatividad e

Innovacion

Generan influencia sin autoridad

Los estudios revelan igualmente que las emociones son una indis-
pensable “energia activadora” de los valores éticos, tales como confianza,
integridad, empatia, flexibilidad y credibilidad, y del capital social que
representa la capacidad de uno de crear y sostener valiosas relaciones
de negocios. En el centro de estas caracteristicas hay algo que todo gran

s aw o as e

Sin la guia‘de‘las ‘
emociones,’la razén no
tiene ni principios
ni poder.
Robert C. Solomon

Profesor de filosofia;
Universidad de Texas

lider ticne que tener: la capacidad de
entusiasmar. Esto es parecido a lo que
generalmente se llama la capacidad de
motivarse a s{ mismo y a los demads,
pero esa €s una expresién demasiado
diluida para indicar el fuego interno
que se requiere para construir grandes
companias y competir para cl futuro.

Gran parte de lo que ustedes van

a ver en este libro puede ser de sentido
comun, pero no es practica comun. Por fortuna, los cientificos consi-
deran ahora que el CE s¢ pucde aprender, se puede desarrollar y mejorar
en cualquier tiempo y a cualquiecr edad.



XL D LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

LA INTELIGENCIA EMOCIONAL ES VITAL PARA EL RAZONAMIENTO Y EL ClI

Las emociones son poderosas organizadoras del pensamiento y la ac-
cién. El CE viene en ayuda del CI cuando necesitamos resolver impor-
tantes problemas o tomar decisiones claves, y nos permite hacer esto en
una forma superior y en una fraccién del tiempo —unos pocos minutos
o segundos, por ejemplo, en lugar de todo un dia 0 mds que podria
requerir el raciocinio lineal exhaustivo y secuencial para llegar a la misma
decision. Ademas, las emociones despiertan la intuicién y la curiosidad,
y contribuyen a prever un futuro incierto y planear nuestras acciones
de conformidad.

“Nunca ha habido duda de que en ciertas circunstancias la emo-
tividad altera el raciocinio, pero la investigacion indica que una reduc-
cién de las emociones puede constituir una fuente igualmente impor-
tante de comportamiento irracional”, explica el Dr. Damasio, atras citado.

Cuando las emociones se reconocen y se guian en forma construc-
tiva, refuerzan el rendimiento intelectual. Para citar sélo un ejemplo,
Robert Rosenthal, psicélogo de Harvard y experto en empatia, ha de-
mostrado que cuando las personas que administran las pruebas de CI
tratan a los participantes cordialmente, los puntajes son mas altos.

En reuniones y grupos de personas que colaboran, hay una fuerte
sensacion de CI de grupo, la suma total de conocimientos y destrezas
que hay en el salén. Sin embargo, resulta que el elemento mas impor-
tante de la inteligencia de grupo no es el promedio de CI ni el mas alto
CI sino la inteligencia emocional. Un solo individuo que tenga un bajo
CE puede hacer bajar el Ci colectivo del grupo. Chris Argyris, de Harvard,
pregunta: “;Como puede un grupo en que todos los participantes tienen
un CI individual de 130 reunirse y resultar con un CI de 65?” Robert
Sternberg y Wendy Williams, de Yale, que han estudiado por qué al-
gunos grupos son mas creativos y eficaces que otros, llaman esto el “CI
de grupo”; y refleja la efectividad con que colaboran los participantes.
Aun cuando el grupo pueda trabajar con mads inteligencia de lo que
sugeriria la inteligencia colectiva de sus miembros, bien puede resultar
menos inteligente por no permitirles a las personas compartir sus ta-
lentos y permitir en cambio descontento destructivo, imposicién o di-
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sensiones internas que perjudican el rendimiento y obstaculizan el
progreso.

En el estilo rapidamente cambiante, mas abierto y fluido de trabajo
de hoy, se necesita la combinacién de intelecto con CE, especialmente
en lo que concierne a confiar en los demas y formar equipos para resolver
problemas y aprovechar oportunidades.

A fin de ayudar al lector a explorar y aplicar los descubrimicntos
y principios de este libro, he reunido diversas herramientas de apren-
dizaje en cada seccién, y una muestra de ejercicios de aplicacion de CE
en Accion en cada capitulo. También he incluido al final del libro el primer
Cuadro de CE para autocalificacion. )
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Ser leal y honrado consigo mismo desarrolla poder personal,
inclusive conciencia de si mismo, guia interior, pundonor,

responsabilidad y conexién

Empezamos nuestro recorrido por los cuatro pilares de la inteligencia
emocional con el conocimiento emocional. Este no proviene de divagaciones
del intelecto abstracto, sino del funcionamiento del corazén, del cual
proviene la energia que nos hace reales y nos motiva para identificar y
perseguir nuestro potencial inico y propdsito. Se concentra en aprender
el alfabeto, la gramatica y el vocabulario del CE, y reconocer, respetar
y valorar la sabiduria inherente de las sensaciones.

Una de las mas perjudiciales actitudes que ha perpetuado nuestra
moderna cultura de trabajo es que no debemos, en ningtn caso, confiar
en nuestras voces o percepciones interiores. Nos han criado para dudar
de nosotros mismos,'para desechar la intuicién y buscar validacion
externa para todo lo que hacemos. Nos han condicionado para dar por
sentado que otros saben mads quce nosotros mismos y nos pucden decir
la pura verdad mads claramente de lo que nosotros podriamos verla. Sin
embargo, como lo vamos a ver, las encuestas de millares de ¢jecutivos,
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directivos y empresarios que han triunfado indican que la mayor parte
de ellos durante afios han contado con las corazonadas y otras formas
de inteligencia emocional en todas sus decisiones y actuaciones impor-
tantes.
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Una vEz CHaRLIE CHAPLIN tomdé parte en un -concurso de personas
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ro). Toda tentativa de falsificar la ho-
nestidad nos impide practicarla. Al con-
trario de la opinién popular, “ser honesto” no es un juego mental de
poner buena cara a las cosas, de ser politicamente correcto. Es prestar
atencién a lo que su corazén le dice que es verdad.



¢HONESTIDAD DE CAJA REGISTRADORA U HONESTIDAD EMOCIONAL?

Hay una honestidad de caja registradora, que es la que casi todos
practican: No se pone mano en la registradora, se obedecen las reglas;
si se descubre un error aritmético, se corrige; si se comete un error, se
confiesa, a menos, por supuesto, que afecte a su posicion o a su carrera,
caso en el cual podria preferir la utilidad a la sinceridad o la armonia
a la verdad y la honradez, y culpar de los problemas a otros o a las
circunstancias. Si un colega o empleado esta fingiendo e informa: “Estoy
haciendo lo que puedo”, uno lo acepta y lo pasa.

Pero en su fuero interno no le cree; sabe que podria hacerlo mucho
mejor para servir a los clientes. En cambio, si valora la honestidad
emocional, presta atencion a lo que siente en el corazén. Se interesa.
Ha comprometido parte de su vida en este empleo, en esta compaiiia.
Siente un potencial no utilizado en s mismo y en los demas. Tiene el
valor de decirlo, de exponerse. Escucha su intuiciéon. Aprende todo lo
que pueda sobre los demads y su potencial tinico, quiénes son en el fondo.
Les ofrece apoyo: Se responsabiliza por sus propios actos y también hace
responsables a los demas por los suyos.

Ser honesto emocionalmente requiere escuchar los sentimientos de
la “verdad interna”, que provienen en su mayor parte de la inteligencia
emocional, vinculada con la intuicién y la conciencia, y reflexionar sobre
ellos y actuar de conformidad. La verdad emocional que uno siente se
comunica por si sola, en la mirada y los gestos, en el tono de la voz,
mds alld de las palabras. Los sentimientos nos hacen reales. Aunque
tratemos de reprimirlos no se estin quietos cuando se estdn pasando
por alto los potenciales, menospreciando las posibilidades o pisoteando
los valores.

Para probar esto por si mismo, lleve a cabo una evaluacién de CE
en los préximos dias. Haga el seguimiento de sus pensamientos y-sen-
timientos. ;Es usted honesto consigo mismo?- ;Es profunda esa hones-
tidad? ¢ Es principalmente honestidad de caja registradora, de la cabeza?
¢O es honestidad emocional, del corazén? ;Con qué cuidado pone
atencién a sus corazonadas?



Se necesita valor para reconocer lo que uno siente, sobre todo
cuando estd refiido con lo que el pensamiento trata de racionalizar. Pero
en este campo es donde nace el conocimiento emocional: en aprender
a permanecei‘ consciente de sus pensamientos, reconociendo al mismo
tiempo la voz interior de sus sentimientos. F. Scott Fitzgerald escribio:
“La prueba de una inteligencia de primera es la capacidad de tener dos
ideas opuestas en la mente al mismo tiempo y sin embargo reterier la
capacidad de funcionar”. En realidad, puede ser mas facil: Una inteli-
gencia de primera combina CE con CI y no s6lo retiene la capacidad
de funcionar sino que sobresale funcionando.

Esta es la llamada de la honestidad emocional: permanecer honesto
consigo mismo y respetar la sabiduria, tanto del corazén como de la
cabeza, 10 cual nos lleva a una cuestién relacionada con ella que dis-
cutiremos en los capitulos 5 y 9; pero me parece que justifica una
reflexién inicial aqui: ;Con qué frecuencia prefiere usted la armonia a
la verdad? ;Con qué frecuencia en su vida ha podido expresar un sentido
profundo de verdad o preocupacién a expensas de la armonia del grupo?
¢Cuando, especificamente, salié usted adelante para dar voz a tales
sentimientos, especialmente si el hacerlo asi era contradictorio, impo-
pular o hasta ponia a riesgo su posicidn o su futuro? Pregintese a si
mismo: ;Tengo el -hdbito de disimular mis sentimientos o reprimirlos
“por el bien del grupo” aunque la intuicién me diga que no lo haga?

Muchos pensamos hoy que los empleos son tan escasos, que es
suerte estar empleados; de manera que cuando se presentan problemas
estamos acondicionados para dar por sentado que tenemos que resol-
verlos en silencio por nuestra cuenta, “ponerles buena cara” y seguir
trabajando como de costumbre. Sin embargo, como lo vamos a ver, este
clima de represién emocional y temor mata todas las ideas que llevan
a la innovacién. Y cuando esto ocurre, la compaiiia esti perdida; lo cual
€s una razén por la cual necesitamos mas inteligencia emocional en el
trabajo para poder adelantarnos y-hablar con la mayor probabilidad de
ayudar a nuestra carrera y compafiia, y la menor probabilidad de perder
el empleo o perjudicar nuestras probabilidades de conseguir otro.



LOS SENTIMIENTOS SON INDISPENSABLES
PARA LA PERSPICACIA Y EL BUEN JUICIO

Gran parte de la sabiduria creativa de cada persona existe en el ntcleo
de la inteligencia emocional. Ahi estd para aprovecharla. Este tipo de
intuicién practica es un sentimiento interno y hay buenas pruebas de
que lo que uno siente no esta refiido con la perspicacia y el buen juicio,
sino que es indispensable para ambas cosas. Las emociones complemen-
tan la razén pero no requieren su racionalizacién. Las emociones nos
ofrecen una légica intuitiva, pre-reflexiva y que puedle sacarse™a la luz
y hacerse explicita. Las emociones son la fuerza motriz de una vida bien
vivida. h

Las emociones confieren significado a las circunstancias de nuestra
vida. Lejos de ser perturbaciones o intromisiones, sirven de corazén a
nuestra existencia, infundiéndole riqueza y proveyendo el sisterna de
significados y valores dentro de los cuales nuestra vida y nuestro trabajo
crecen y prosperan o se estancan y mueren. La emocién, no la razén,
es también lo que nos mueve a hacer frente a las profundas cuestiones
centrales de la existencia.

En cuanto a la honestidad emocional y su vinculacién con la
intuicién, consideremos a un pensador revolucionario, Pitirim A. Sorokin.
Reducido a prisién por Lenin y condenado a muerte, fue al fin desterrado
a los Estados Unidos donde se distinguié en los circulos académicos y
llegé a ser uno de los grandes socidlogos filésofos de nuestro siglo.
Dedicé la vida a un analisis comprensivo de la sociedad humana y afirmé
que las crisis a que hacemos frente hoy requieren un enfoque distinto
de adquirir conocimientos —mds alld de la razén y los cinco sentidos
tradicionales. Para Sorokin hay tres formas de verdad: sensorial, racional
e intuitiva. La mds fundamental y esencial y la mas profunda es la
intuitiva. Muchos lideres de negocios llaman a esto instinto o discer-
nimiento.

La intuicién, dice Sorokin, es el-fundamento ultimo de nuestra
comprension de la ética, del bien y de lo valioso en la vida. Estd bien
entendido en psicologia y filosofia que los juicios estéticos y morales se
basan en hondos sentimientos subjetivos, no en vagas especulaciones
del intelecto. Cuando la intuicién se desarrolla activamente, se expande



y fortalece nuestra inteligencia emocional y es, como lo descubrié Sorokin,

una fuente clave del conocimiento personal. Esto, obsérvese, estd en
contraste con la manera como emplean la palabra intuicién los
racionalistas, quienes la descartan como una simple adivinacion afor-
tunada o una vaga sugestion de colisiones fortuitas de pensamientos o
ideas que ya estaban escondidos en algin lugar del cerebro. Como lo
vamos a ver, este no es el caso. La intuicion estd intimamente vinculada
con la inteligencia emocional y puede ser de inmenso valor para el éxito
profesional y personal. Fue Carl Jung el que nos recordé que el término
intuicion “no denota algo contrario a la razdn, sino algo que estd fuera
del campo de la razén”.

Utilizando los recursos de Harvard University para hacer un estudio
exhaustivo de la cultura humana a lo largo de la historia, Sorokin
encontré amplio acuerdo sobre la in- '
tuicion. Entre los que apoyan el punto
de vista de que ella es la base de la
verdad figuran Platén, Aristételes,
Plotino, San Agustin, Thomas Hobbes,
Henri Bergson, Baruch-Spinoza, Carl |
Jung y Alfred North Whitehead. Hasta %
el vigoroso sostenedor del racionalismo
John Stuart Mill afirmé: “Las verdades conocidas por la intuicién son
las premisas originales de las cuales se infieren todas las demas”.

La intuicidén construye sobre este fundamento de honestidad emo-
cional. Requiere que uno se diga a si mismo la verdad sobre lo que estd
sintiendo. Sélo cuando pueda mantenerse en contacto con esa fuente
interior puede desarrollar una fuente de conocimiento mas alld de sus
pensamientos. En el trabajo usted puede empezar cotejando su sentido
intuitivo con su apreciacién racional. En esta forma puede poner mas
directamente a prueba sus ideas e -instintos. Observe los resultados.
Descubrird qué puede sobrevivir y-qué no; quiénes son confiables y
quiénes no; qué da buenos resultados y qué no; qué significa mas para
usted y qué no significa nada. A lo largo del camino empezard a desa-
rrollar conocimiento intuitivo en formas que son ftinicas para usted.




g oI CONOCIMIENTO EMOCIONAL

LA HONESTIDAD EMOCIONAL LO HACE A USTED
REAL Y SINCERO CON USTED MISMO

Si podemos ser emocionalmente honestos, encontramos nuestra voz,
nos hacemos reales, aprendemos a hacer frente no sélo a los aspectos
brillantes y expansivos de los sentimientos humanos sino también a los
otros aspectos del corazén de donde provienen .nuestras. dudas e
inconformidades. Sin experimentar poderosos sentimientos que pueden
ser catalizadores del cambio, jamds nos veriamos obligados a examinar
detenidamente quiénes somos, de qué somos capaces y adénde vamos.

Viene aqui al caso el ejemplo de una importante compaiiia de
'servicios cuyos ejecutivos recibieron una oferta inesperada para com-
prarles parte del negocio. El inversionista que hacia la oferta exigia
respuesta en el término de 24 horas. Infortunadamente el vicepresidente
encargado de la divisién que querian comprar estaba ausente y no era
posible consultarle. El presidente y la gerente general comprendieron
que era una oferta muy generosa y que a la compafiia le convendria
aceptarla. ' |

La junta directiva se reunid para discutir el asunto pero nadie sabia
qué hacer. Todos temian echar a perder la oportunidad. Al fin un
vicepresidente ejecutivo dijo: “No hay mds remedio que hablar claro y
pedirle mas plazo. Le podemos prometer que no aceptaremos ninguna
otra oferta durante dos semanas, que es el tiempo que necesitamos para
darle una respuesta”.

La gerente general aceptd a regafiadientes y a la mafiana siguiente,
muy temerosa, llamé al inversionista. Le dijo que necesitaban dos se-
manas de tiempo para tomar una decisién. El lo pensé sélo un segundo
y repuso: “Esta bien. Mantengo mi oferta durante dos semanas”.

Eso es lo que puede hacer la honestidad emocional.

En dltima-instancia, a todos nos corresponde crear ambientes de
trabajo en que se exija honestidad de caja registradora a la entrada pero
donde lo verdaderamente importante sea la honestidad emocional. Pien-
se en Jan Timmer, presidente de Philips, la gigantesca empresa electré-
nica holandesa, que inicié un nivel mas hondo de apertura y honradez
publicando un periédico fechado en el futuro en que anunciaba que la’
compafia habia quebrado. '



O en Derek Wanless, jefe del NatWest Group, uno de los “cuatro
~grandes” de la banca britdnica, con activos totales de US$250 000 mi-
llones, quien dedica un 30 por ciento de su tiempo a conversar con los
empleados cara a cara. Insiste en acercarse a ellos para oir su voz
‘emocionalmente honesta. Sélo asi, dice, puede uno ver y sentir lo que
estd pasando realmente. .

Esto es algo a lo cual muchos ejecutivos estdn prestando mayor
atencion. Por ejemplo, Colin Marshall, presidente de British Airways,
una de las compaiias mdas grandes del mundo, con US$9 000 millones
en ventas, cree que la apertura y la honradez emocional son elementos
vitales para obtener el mejor rendimiento de su organizacidn.

“No creemos que donde estamos hoy sea donde estaremos o es-
peramos estar mafana”, dice. En los dltimos cinco afios British Airways
ha realizado 110 seminarios, cada uno con 25 directivos, y en cada uno
de ellos Marshall dice que ha pasado dos o tres horas conversando
abierta y honradamente con los gerentes sobre varios aspectos del negocio.
Dice que después de afos de estricto control, los directivos al principio
vacilaban en hablar con franqueza, pero ahora ya saben que no se les
va a sancionar'si critican a la compaiiia. Para probar este punto, Marshall
ha despedido a directivos que no escucharon abiertamente las criticas
o ideas y ha promovido a los que tienen honestidad emocional y se han
enfrentado al sistema.

Marshall ha encontrado que se necesita valor para reconocer y
expresar francamente nuestras opiniones y aprovechar la sabiduria que
contengan para mejorar el negocio. Tiene razén. Doy otro ejemplo de
una de las companias con que he trabajado:

. Jackson, socio mayoritario y gerente de operaciones de una firma
grande, le anuncia al socio minoritario Allan que va a recomendar a la
junta directiva el nombramiento de una persona de fuera para director
de desarrollo profesional de la firma, posicién que acaba de quedar
vacante. El anuncio no le cae bien a Allan, lo cual nota Jackson, que
se pregunta: ;Por qué se mete Allan en esto? Es cuestién que no le
concierne. . : '
.- Pero Allan cree que Julia, quien durante siete afios. ha estado en
desarrollo profesional, es la mejor candidata para el puesto. Ademis,
~durante el Gltimo mes ha‘actuado como directora interina. Jackson, muy



molesto, replica que Julia no tiene suficiente experiencia. Allan no esti
de acuerdo y se entabla una acalorada discusién. Al fin, Jackson, con
un hondo suspiro, dice: “Est4 bien. Lo voy a pensar”.
En el curso de la semana, Julia es nombrada directora de desarrollo
profesional. ‘
" Ppara mi uno de los puntos claves de este episodio es que cuando
quiera que uno tiene un “palpito” de que un socio o un jefe esta
equivocado, no lo debe reprimir. Recondzcalo y hable en voz alta. Puede
tener razén o no tenerla. No se trata de eso. Estd muy bien ceder cuando
hay duda, pero no cuando la corazonada es clara y vigorosa. En tal caso
vale la pena plantear la cuestién en lugar de ocultarla. ;Cuantas veces
se ha arrepentido usted por haber guardado silencio cuando tuvo ideas
o sentimientos que pudo haber compartido, y que viendo las cosas en
retrospectiva pudieron haber sido ttiles o aun definitivas? ;Qué le
impidié hablar o seguir adelante? Si hubiera procedido asi, ;habria
ganado mayor respeto propio y respeto de un socio o jefe?

UNA GRAN SIMPLIFICADORA

No hay duda de que una franqueza total e incondicional traspasarfa los
limites del absurdo, especialmente si uno le va a contar todo lo que siente
a todo el mundo. El quid esta en la oportunidad: expresar apropiada-
mente aquellos sentimientos que sean pertinentes a su propésito y
consecuentes con sus valores éticos. A la larga [a honestidad emocional
sirve como una simplificadora significativa de su vida y su trabajo,
comunicando claridad y energia a su camino y sus relaciones.

Ser emocionalmente honesto es ser mds real y auténtico, respetarse
a s{ mismo, lo cual es requisito previo para considerar y respetar a los
demds. Esto no tiene nada que ver con levantar la voz o sefalar con el
dedo; en efecto, a la honestidad emocional se sirve mejor con una simple
palabra tranquila 0 una mirada firme.

Me recuerdan mis colegas que cuando dos sordos se comunican,
cuanto mas fuertes son sus sentimientos, menores y mds lentos se hacen
sus signos; por ejemplo, un sutil movimiento de la mano y giros sencillos
y firmes de la mufieca. Esto vale la pena recordarlo a todos los que han



‘sido condicionados para temer que las emociones fuertes los hagan
“rabiar y vociferar. Es mds probable que con destrezas en conocimiento
. emocional, cuanto mayor sea la indignacidén o pasién que sentimos, la
‘intensidad de estos sentimientos se comunique sin una sola palabra,
mediante nuestra presencia fuertemente sentida y nuestras acciones
intensamente enfocadas. Por otra parte, gritar demandas o sacudir el
dedo o el puio en la cara de otro, puede resultar contraproducente para
sus intenciones pues pone a la-otra persona tensa, cerrada, a la defensiva
y en actitud de adversario. Vale la pena pensarlo.

LAS PERSONAS EXCEPCIONALES QUE HA CONOCIDO USTED

Piense en este sencillo ejercicio usado por lideres y equipos para pro-
fundizar el contenido de la honestidad emocional. Tome una hoja de
papel y escriba como encabezamiento: Las personas mds excepcionales
que he conocido en mi vida. Haga una lista de nombres de hombres
y mujeres que hayan influido grandemente en su vida y su trabajo.
Reflexione qué fue lo que los hizo excepcionales e inolvidables. ;Fue
su intelecto o sus ejecutorias académicas? Lo mds probable es que no.

Lo que yo he encontrado en el curso de los anos es que, en general,
las personas excepcionales que recordamos son las que-tienen mds
corazén. Las que tienen genio creativo intuitivo, tal vez, o compasién
y valor. Estas son personas que fueron honestas emocionalmente y se
negaron a vivir una mentira o simplemente a aparentar por seguir adelante
o por ganarse un sueldo. Tuvieron el corazdn para abrir nuevos caminos,
cuestionar las reglas elitistas y extender una mano compasiva o decir una
palabra carinosa.

Al escribir estas lineas recuerdo a2 un amigo que sirvid conmigo en
el Cuerpo de Infanteria de Marina durante la guerra de Vietnam. Era
un sargento de la fuerza de reconocimiento. Atrapado detras de las lineas
enemigas, no quiso abandonar a un camarada herido y, llevandolo a la
espalda caminé con €l cerca de 50 kilometros evadiendo el fuego ene-
migo hasta dejarlo en lugar seguro. También recuerdo a una amiga que,
como resultado de un accidente de automévil, quedé paralizada de la
cintura abajo y.empezd a luchar por la vida, con una lucha mayor por



impedir que su amor propio y su esperanza se paralizaran también. La
sOStuvo su corazén para reorganizar su vida y llego a ganar cinco medallas
de oro en los juegos olimpicos internacionales para minusvalidos, y un
premio del presidente de los Estados Unidos. Recuerdo asimismo a un
mentor mio que llegé como refugiado a los Estados Unidos a la edad
de 17 afios, en 1965, con menos de cien délares y sin saber mdas que
unas pocas palabras de inglés. Sin embargo, llegb a obtener un grado
de master en administracién de negocios y fue.miembro de-la directiva
y accionista mayoritario en un nuevo banco que hoy tiene US$22 000
millones de activos, e inici6 a la edad de 24 afios un fondo de becas que
ha repartido mas de un millén de dolares entre estudiantes universitarios
meritorios. Tal vez lo mas sorprendente de todo es que aprendié a hablar
inglés en forma tan elocuente que hoy es uno de los conferenciantes
corporativos mds estimados en el pais.

;Qué ejemplos recuerda usted de su propia vida y trabajo?

Recuerde la historia de Galileo, el astrénomo y fisico italiano, citado
a Roma en 1632 ante el Tribunal de la Inquisicién, donde su trabajo
fue examinado y declarado herejia. Fue amenazado con el tormento y
la prisién vitalicia. De rodillas se retractd de sus principios, pero cuando
volvid a incorporarse se le oy decir entre dientes: Eppur si muove! (Y
sin embargo se mueve”). Asi recalcaba que aunque se niegue o se
desconozca, lo que sentimos ser la verdad sin embargo nos mueve desde
adentro; no desaparece.

EL LENGUAJE DE LAS EMOCIONES

La idea comtn es que las emociones son algo que nos sucede. Esto no
es c1erto Las emociones son una fuente interna de energia, influencia
e informacién. En si mismas no son ni
buenas ni malas. Lo que vale es lo que
hagamos con la informacién y la ener-
- gia que ellas producen. Aprender a dis-
tinguir sus-sentimientos mdas hondos
- de los otros estimulos e informes que
‘lo bombardean todo el dia es un requi-




é51tc:ﬁ fundamental de su desarrollo personal como lider. Cuando uno
| Efene conciencia de sus estados emocionales, gana una valiosa flexibilidad
wjg respuesta
;:,a.gw . Una simple pregunta para guiarse es: ¢ En qué lugar de su cuerpo siente
kusted las sensaciones de emocion? Para muchas personas, una manera eficaz
’de reconocer con claridad las sensaciones y distinguirlas entre s es
;empezar por identificar en qué parte del cuerpo estin localizadas. Sentir
‘las emociones como sensaciones corporales-acaba con. gran parte de la
‘confusién o la resistencia a ponerse en contacto con ellas.

. Cada emocién se localiza en al- S
‘guna parte: por ejemplo, una pesadez f"ﬁl avt v-w* i A %-
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.una rigidez o temblor en el abdomen,
;un peso en los hombros, un nudo en
‘1a espalda o una tensién en la nuca o
la mandibula. Apenas localiza uno una
sensacion en el tiempo y en el espacio,
‘se le hace menos amenazadora y més
accesible. Cuando describe sus emo-
ciones como sensaciones corporales,
-queda libre de juicios o criticas de si
mismo o de otros. Simplemente estd
informando lo que es. Las emociones se
sienten asi en su cuerpo, y como puede localizarlas, puede trabajar mds
“directamente con ellas y guiar su energfa. La célera que se experimenta
.en la garganta, por ejemplo, puede requerir una reaccién distinta de la
colera que le entiesa los hombros y le hace cerrar los puiios.
A Con un poco de prictica puede aprender a distinguir entre las
-diversas emociones y sensaciones. Quizd le sorprenda la cantidad y
*energla de esas sensaciones, que nos mantienen sintiéndonos reales y
‘vigorosos. Cierre los ojos y repase su cuerpo. Observe cémo se siente.
*Luego perciba sus sensaciones libre de todo pensamiento; sienta la
U{energm pura o fuerza de la emocién. ;Nota que la energia de sus
E’sensaclones tiene una vibracién? Siéntala resonar a través de su cuerpo.
‘.xObserve la intensidad de esta sensacién. A medida que practicamos

i;sentu' nuestras sensaciones tales como son, aumentamos no SOlO nuestra
AR |



conciencia de nosotros mismos sino también nuestra confianza en
nosotros mismos. Reconocemos que toda sensacién es real. Sentimos
a través de nuestro corazén y cuerpo el vibrar y la fuerza de la vida misma,
en nosotros y en los demas.

CE EN ACCION

Comprobacion

En todo este libro se encontrard una serie de herramientas para desa-
rrollar CE, que he seleccionado entre las que comparto con ejecutivos,
profesionales y equipos administrativos. Esta es la primera de dichas
herramientas. Es una manera sencilla y prictica de hacer mejores rela-
ciones, aumentar la claridad y empatia, ahorrar tiempo y ayudar a reducir
falsos supuestos y la tendencia a adivinar lo que piensan los demds en
las reuniones. Yo la llamo comprobacién. Algunos ejecutivos la llaman
“empatia numerica”. S6lo requiere unos diez segundos por persona al
comienzo de una discusién o reunidn:

- Preguntas: En una escala de 1 a 10, darse una calificacién personal
honrada de su energia, apertura y concentracién. Si 10 es el mds alto
nivel de energia que haya sentido Jjamas en el trabajo y 1 significa que
esta a punto de desfallecer de fatiga, ;cual es su nivel de energia en este
momento? ;Cudl es su nivel de apertura mental y apertura del corazén
hoy, en este instante? Y finalmente, jcomo calificaria su nivel de con-
centracidon —su capacidad de prestar toda su atencién a las tareas que
estdn en este momento sobre el tapete? |

En este momento: Nivel: 1 {minimo) a 10 (maximo)

Energia

Apertura

Concentracion

|
+
5
|

Muchas personas se sorprenden de cudn ttiles son estas califica-
ciones; el CE individual y de grupo se pueden aumentar, por ejemplo
]



elevando ld conciencia y empatia de los participantes en una reunién.
En una palabra, dejamos de ser una cara en una mesa en la sala de juntas
y nos convertimos en reales, distintivos y presentes. Las comprobaciones
pueden evitar muchos malentendidos comunes. Por ejemplo, ;qué supone
usted si nota que otro miembro del grupo estd haciendo garabatos o
mirando a otro lado mientras usted habla? ;Le da el beneficio de la duda
presumiendo que estd cansado o tal vez bajo una tensidn extraordinaria,
o que tiene dolor de cabeza o problemas de familia? ;Tal vez usted
reacciona fuertemente porque esa persona usa sin mala intencién alguna
palabra que a usted lo irrita y le trae viejas memorias? ;Pesa usted tales
posibilidades antes de emitir juicio? La mayoria de nosotros no lo
hacemos. Por el contrario, automaticamente damos por sentado que lo
que estamos viendo en los demds es falta de interés o un deliberado
menosprecio de nuestros comentarios o ideas. Las investigaciones
muestran que sélo en raros casos son verdaderos tales supuestos ne-
gativos sobre los motivos de otras personas.

El valor de esta comprobacién no depende de que se conozcan los
detalles especificos de por qué la energia de la persona puede ser baja.
Podria usted experimentar también usando una comprobacién al final
de una discusidn. Preglintese: ;En una escala de 1 a 10, hasta qué punto
se siente comprometido y preparado en cuanto a informacion, tiempo,
confianza y recursos para seguir adelante con las prioridades de esta
reuniéon? Una calificacidn baja estimula la siguiente pregunta honrada:
¢Cémo podemos ayudarnos a lograr estas cosas?

Si en la actualidad no puede llevar a cabo una comprobacién
durante las reuniones de grupo, puede aprender a alcanzar muchos de
los mismos objetivos privada e intuitivamente. Lo que se necesita es crear
uno sus propias escalas de 1 a 10 para niveles de energia, apertura y
concentracién. Esfuércese por prestar atencién a cada una de las perso-
nas presentes en la reunién. No quiero decir con esto simplemente
mirarlas, sino verlas y sentir lo que parecen estar sintiendo. Observe su
mirada y postura, sus gestos y nivel de tensién. Esctichelas cuando
hablan. ;Es su voz tranquila y natural, o parece forzada y nerviosa?
..Estdn hablando mas ripida o mis lentamente que de costumbre? ;Se
‘estdn concentrando en la tarea que se trae entre manos, o estan distraidas
_y mirando al vacio? ' R T



Una vez que haya creado estos tres puntajes hipotéticos, puede
tomar en cuenta estas percepciones en su trato con cada miembro del
grupo. Yo conozco muchos ejecutivos que han aprendido a reconocer
sus impresiones de ocho o diez personas distintas en los primeros cinco
minutos de una reunién. Si un individuo esta tensionado y a la defensiva,
tenga paciencia con €l en lugar de ponerse usted también a la defensiva.
Si parece ensimismado y distraido, suavemente trate de llevarlo al didlogo
y observe los resultados.

Momento por momento, jlainteraccién se va humanizando? Usted
empieza a tratar a cada uno como un individuo mas bien que simple-
mente una cara, un nombre, un titulo o un voto. Empieza a ver mas
claramente al grupo como una colectividad tinica de activos, talentos y
vulnerabilidades, no simplemente cuerpos sentados alrededor de una
mesa. Y no tenga miedo de hacer preguntas francas y directas para
aclarar lo que percibe sobre las intenciones o pensamientos de los demas.
Por ejemplo, si sospecha que alguien no le hace caso o lo rechaza, o
lo engafia, o que se siente recargado, perdido o distraido, suave pero
firmemente pregintele si lo que usted cree es cierto. Algunas veces no
lo es.

Apuntes malinales

¢Puede ser usted emocionalmente honrado consigo mismo en privado?
Una de las mejores maneras de plantearse este aspecto de su CE es
dedicar dos o tres minutos todas las mafanas a aclarar las minucias
frustrantes que tiene en la cabeza y que siembran las semillas de con-
fusién o duda en su corazén. ;Coémo? Con apuntes matinales de CE. Se
levanta usted cinco minutos mds temprano que de costumbre, busca un
lugar tranquilo y con buena luz, escucha hondamente,. se sale de la
cabeza y entra en el corazdn, reflexiona sobre su vida y su trabajo y
escribe unas pocas paginas al dia, por desordenadas que sean. Con esta
escritura emocionalmente honesta deja atras lo que Michael Ray, de la
~ Facultad de Posgrado en Negocios de Stanford, denomina la “voz del.
juicio”, censor de la mente y critico interior. La clave es escribir todo
lo que sienta. Si estd cansado, preocupado con una reunién o el trabajo



que: le espéra ese dia; entusiasmado con algo que usted o sus seres
queridos estdn haciendo, o abriga grandes esperanzas sobre un nuevo
proyecto, escribalo... y a mano. Escribiendo con pluma o ldpiz llegard
mds pronto a la verdad interna que si escribe a mdquina o dicta. Es una
cosa. sorprendente: la mano que escribe parece que no puede mentir.

Estas notas son para usted solo. Son una buena manera de tomar
conciencia de que sus pensamientos y sentimientos son profundos y
valiosos, y que son su verdad y no simplemente la verdad. Yo de mi sé
decir que estos apuntes matinales de CE me han permitido repasar
completa y francamente cdmo veo y siento una posibilidad o una situa-
cién dada en mi trabajo o en mi vida, reconociendo al mismo tiempo
que otros pueden ver las cosas de una manera muy distinta y con igual
conviccién. Asi tengo menos desilusiones, confio mds ficilmente, e
intuitivamente valoro las diferencias entre nosotros en lugar de resen-
tirlas o sentirme obligado a cambiarlo a usted para que plense y sienta
.como yo.

Al escribir-estas apuntaciones, no se juzgue a si mismo ni se .
preocupe por lo que dirfan los demis si las vieran. Ademas, estas paginas
tienen por objeto estimular la honestidad emocional y destacar la sabi-
duria que de ella deriva a fin de aprovecharla en una forma mas eficiente.
Es probable que si empieza a escribir sin preocuparse por la forma o
la gramdtica, mucho de lo que exprese serdn pequefieces que lo mor-
tifican. No importa. Escribalas. O puede que explore intuitivamente
viejos resentimientos o nuevas oportunidades. Todo lo que salga a la
luz serd real y, segin las investigaciones, puede ofrecer mds significado
para sus largos dias y su vida en general. De tiempo en tiempo podrd
hacer avances decisivos y creativos, o llegar a alguna profunda percep-
ci6n de si mismo o de los demis, o aclarar qué preguntas se debe hacer.

Yo le recomiendo ensayar esta técnica de desarrollar el CE durante
un minimo de 21 difas, o sea tres semanas. Para fines de la primera
semana empezard a sentirse mas ligero y mas lleno de energfa cuando
termine de escribir y reconocerd que estd mejor preparado y mds abierto,
honesto y creativo durante. todo el dfa.

También puede experimentar llevando con51go un diario de CE, de
modo que pueda ir anotando sus observaciones sobre sus reacciones
“emocionales a varias situaciones y oportunidades. Esta es una técnica



de conciencia que ha usado con éxito con muchos lideres y profesionales
Deborah Kiley, Ph.D., directora de desarrollo ejecutivo en Arthur
Andersen & Andersen Consulting. Al fihal del dia uno repasa las notas
para identificar los puntos criticos que-debe tratar de manera diferente
la préxima vez y para explorar maneras claves de aumentar su inteligen-
cia emocional. |

Que su honestidad emocional tenga el espacio para crecer y servirle de
fuente de poder personal, depende de su nivel de energia. Esta energia
es generadora, encendida y sostenida por sus pasiones. Esto suena muy
sencillo a primera vista, pero hay escollos que se deben conocer. En el
capitulo siguiente exploramos diversas maneras de dominar las conti-
nuas presiones de la vida y los incesantes ciclos de trabajo, y de aprender
a formar un espacio sano de energia duradera en su corazén, suceda lo
que suceda.



20 N CONOCIMIENTO EMOCIONAL

Todos nos quedamos observando el dibujo. Era obvio que habia
tocado una fibra sensitiva. Tenia sentido. ;Cuantos de nosotros en
cualquier compaiiia estamos en nuestra mejor forma todas las horas del
dia, todos los dias? ;Qué nos detiene? ;Por qué las encuestas revelan
que mas de la mitad de los trabajadores creen que ellos podrian duplicar
su productividad? ; Qué los detiene? Dos anos de estudios en 3M habian
revelado que muchos de los factores que restringen o menoscaban el
rendimiento de directivos y empleados-estan- sumergidos y no se han
medido. Pero ahf estdn y ya es tiempo de conocerlos y encargarse de
ellos. ,

Las dos primeras palabras debajo de la superficie, energia y tensidn,
son un buen punto de partida, porque a la verdad hay una situacién en’
particﬁllar cuando no es conveniente flarse de las corazonadas: cuando
uno estd tenso o cansado por largas horas de trabajo. Por ejemplo, a
medida que la fatiga y la rigidez muscular aumentan, muchos se depri-
men. Cualquier nificria les parece un obstaculo insalvable; una demora
de un minuto se siente como una hora; un comentario indiferente lo
interpretan como una repulsa. A menos que uno aprenda a entender

y guiar eficazmente sus diarias pautas

En fa llamada era de la de energia y tension, perderd capaci-

informéatica una lista de los dad de vigilancia, lo cual automatica-
atributos individuales del mente entorpece su capacidad de pres-
poder y la infiuencia tar atencién cuidadosa a cualquier cosa

probablemente empezaria con

, S o persona. Esto produce una declina-
gran ingenio o intelecto, mas

bi . cion de su inteligencia, tanto intelec-
ien que con caracteristicas .
como energia, fortaleza y tual como emotiva, y puedc sabotear
resistencia. Pero ese énfasis relaciones estrechas, aun cuando desee
estaria mal colocado... Las todo lo contrario.
principales caracteristicas
para adquirir y conservar gran
poder en las organizaciones
son energia, resistencia
y vigor.

Jeffrey Pfeffer
Stanford Graduate School
of Business

RELACIONES ENERGIA-EXITO

Piense en esto. Los dias que estd can-
sado o tensionado y sin embargo tiene
que seguir trabajando, ¢se siente usted
abierto y adaptable, curioso y lleno de
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empatia, franco y confiado? O por el contrario, ¢se inclina a desahogar
su despecho atacando ferozmente a los demas, o se encierra en usted
mismo alejdndose de colegas, amigos, clientes y personas queridas? Si
es asi, ha experimentado pérdida de contacto con su inteligencia emo-
cional y poder creativo. Evitar esto exige sistemdtica autoobservacién y
accion. Para cualquier empresa que quiera tener éxito esto es cada dia
mds importante. '

En la tradicional jerarquia organizacional un débil compromiso o
aporte individual a menudo pasaba inadvertido, o en realidad no impor-
taba, en medio del ineficaz rendimiento de toda la compaiiia o industria.
Los tiempos han cambiado. En las empresas aligeradas o redisefiadas de
hoy, todo lider y miembro de equipo es personalmente responsable por
los resultados. No de vez en cuando sino todo el tiempo. Los aportes
insuficientes o hechos a desgana por los individuos se reflejan en los
resultados y todos los ven. No hay dénde esconderse, y esto somete a
gran tension el espiritu y el cucrpo. Trabajar casi sin parar en actividades
importantes quema una gran cantidad de energia emocional y mental
que hay que reponer para no consumirnos.

Empecemos nuestra discusion creando una senciila imagen mental
de estados de dnimo como sensaciones de fondo, influidas por energia
y tension, que persisten en el tiempo. Generalmente son sutiles pero a
veces se intensifican y nos abruman. Ya sea que nos demos cuenta o
no, los cambios de estado de dnimo pueden motivarnos y llevarnos a
actuar para regularlos o cambiarlos. En un estado depresivo nos pode-
mos sentir obligados a buscar un amigo, o buscar algo qué comer, o
tomar una gaseosa o una taza de café, o salir a dar una vuelta. Cuando
uno se siente cansado o deprimido, es dificil separar las sensaciones de
su cuerpo (agotado, con hambre, exhausto fisicamente, con necesidad
de descanso) de la mente (nervioso, distraido) y las emociones (frustrado,
impaciente, ansioso, recargado). Varios lideres excepcionales y pioneros
creativos han encontrado maneras de captar y concentrar su encrgia
emocional, como por ejemplo Albert Einstein, quien nos previno que
“los problemas no se pueden resolver con la misma clase de inteligencia
que los cred”.

Einstein reconocia que algunas de sus mejores intuiciones de
inteligencia creativa le venian cuando iba de paseo, o estaba conversando
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o sofiando despierto, o aun dandose una ducha. Decia que habia llegado
a algunas de sus mejores percepciones mediante un “juego combinado”
de sentimientos y sensaciones visuales, imaginando, por ejemplo, cémo
se sentiria ir montado en un rayo de luz y mirar hacia atrds a un reloj,
o cdmo se sentiria si dejara caer una moneda en un ascensor que cae
‘velozmente. Einstein, sin duda, poseia notable energia.

De acuerdo con un nuevo estudio, también la poseen los ejecutivos
y lideres de las “campeonas ocultas”, quinientas de las companias mas
conocidas del' mundo, cada una de las cuales es niimero uno o dos en
participacion de mercado mundial o niimero uno en el mercado euro-
peo. Hermann Simon, presidente de Simon, Kucher & Asociados, con-
sultores dec estrategia y marketing de Bonn, Alemania, que dirigié el
estudio, dice: “Si yo tuviera que escoger una caracteristica sobresaliente
comun de las campeonas ocultas, serfa sus lideres, o mas especificamen-
te la incesante energia y empuje de esos lideres. Ellos son tan distintos
entre si como e¢s la gente en general, pero todos estin imbuidos de una

fuerza y entusiasmo que impulsa a sus compariias hacia adelante... y
parecen posecr inagotable energia, vigor y perseverancia”.

Esta vinculacidn entre energifa bisica y liderazgo es evidente en
todos los campos de accion. Recuérdese el vigor y aguante inagotables
de Robert Kennedy, que le permitieron sobreponerse a sus limitaciones
como orador. Era evidente que no poseia las dotes oratorias naturales
de su hermano John. Sin embargo, como observa el experto Bert Decker,
que lo acompand en la agotadora campafia politica de 1968, “habia algo
en €l que funcionaba. Cuando hablaba hacia contacto con la audiencia.
Tenia energla y la usaba. Entiendo claramente por qué este hombre
siecmpre llegaba al corazon de quienes le escuchaban. Habia energfa en
S vOz, y mas aun en su rostro, en los 0jos, en los gestos. La fuerza vocal
y visual de este hombre llevaba a los millones que Io vefan en persona
y en la TV un convencimiento: este es un hombre que cree lo que dice”.

A este tipo de apasionada encrgfa que viene del corazén le estin
prestando también mucha atencién los encargados de dirigir actividades
altamente creativas y empresariales. El profesor Michael Ray y sus colegas
en Stanford han venido investigando y ensefiando esto como parte de
su prestigioso curso de creatividad en los negocios desde hace casi veinte
afios. En la Facultad de Negocios de Harvard, John Kao describe su
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trabajo con un grupo de personas encargadas de disefiar una nueva
campafia publicitaria para el subway de Hong Kong. Al principio, cuan-
do €l llega a la reunién, no despierta mucho interés. El grupo estd
dedicado a un trabajo metddico, presagio de racionalidad técnica y.
razonamiento lineal reduccionista. ‘

Kao resuelve cambiar de velocidad y les dice que piensen en una
escena favorita de alguna pelicula, mencionando que la de €l es la del
salto a la velocidad de la luz en la Guerra de las galaxias, la cual a su vez
le trae a la memoria un vuelo en avién. Esto le recuerda que vol6 a Hong
Kong ayer, que siente la desorientacion del jet y preferiria un bocado
de cena al almuerzo que se preparan a servir. Empieza a diagramar
animadamente sus asociaciones libres en el papeldgrafo, y casi inmedia-
tamente el resto del grupo empieza a imaginar escenas favoritas de
peliculas y todo el mundo toma parte agregando recuerdos y sensacio-
nes. Todos hacen conexiones sorprendentes con el tema de la reunién:
el subway de Hong Kong. Ya para entonces el grupo esta electrizado:
todo el mundo habla animadamente y hay una interaccién creativa. Este
es un clasico ejemplo de como energia y tension influyen en el estado
de animo y crean colaboracién.

CONEXION ENERGIA-EMOCION

En el mundo de los negocios en que vivimos hoy, hay veces en que lo
que mas nos interesa (nuestras metas personales, sentido de propdsito,
humanidad) se pierde en el torbellino y ruido del trabajo organizacional.
Segun la investigacidn realizada por Robert E. Thayer, profesor de la
Universidad del Estado de California, en Long Beach, hay cuatro estados
primarios de energia humana, dos de los cuales corren un velo sobre
nuestras capacidades y prioridades y pueden alterar nuestra inteligencia
emocional. Estos son: encrgia tensa y cansancio tenso. Los otros dos son
beneficiosos y sirven para aclarar y fortalecer la inteligencia emocional;
son encrgia tranquila y cansancio tranguilo. Infortunadamente estos dos
Gltimos son muy poco frecuentes. La mayor parte de las teorias sobre
inteligencia emocional pasan por alto esta conexion energia-CE, lo cual
es un costoso error. En resumen:



Energia tensa (alta tension y alta energia) es un estado de dnimo
caracterizado por una sensacion casi agradable de excitacidn y poder. La
energia fisica se siente alta, aun cuando uno pueda enfrentarse a altos
niveles de tensién por largas horas de trabajo con un programa muy
agitado. En el estado de energia tensa uno tiende a forzarse hacia un
objetivo tras otro sin parar a reflexionar. Sus esfuerzos van acompafiados
de un nivel desde moderado hasta severo de tensién fisica que después
de un tiempo puede pasarle inadvertido. Sin darse cuenta, al permitir
que persista este estado de energia tensa, pierde uno su-capacidad de
prestar genuina atencién a sus propias necesidades, a otras personas o
proyectos, y de pronto puede encontrarse con que estd al borde de un
agotamiento total. _ -

Energia tranquila (baja tension y alta energia) es un estado de
animo que pocos experimentamos con suficiente frecuencia. Se siente
uno notablemente sereno y con dominio de si mismo. La energia tensa
sc¢ reemplaza con una presencia de animo alerta, mas optimista, t:rari-
quilas y agradables sensaciones corporales y un profundo sentido de |
vigor fisico y bienestar. Sus reservas mentales y fisicas son altas. Tiene
la mejor combinacién de sana vitalidad y aumento de inteligencia crea-
tiva. Podria pensar en la energia tranquila como una especie de estado
fluido de conciencia relajada, o una quinta velocidad extra que le permite
hacer tanto o mds que antes pcro con menos esfuerzo y menos desgaste,

Cansancio tenso (alta tension y baja energia) es un estado de dnimo
caracterizado por cansancio general. Cuando uno se desploma en una
silla o en ¢l sofd después de comida, estd genuinamente cansado. La TV
puede aumentar su desazon, o la fatiga va mezclada con nerviosismo,
tension vy ansicdad. No es nada agradable y con frecuencia trae un
sentimiento de baja estimacion personal y de que la vida es una carga,
aveces con problemas que parccen insolubles. Durante el dia un periodo
de cansancio tenso puede ser manejable —con una interrupcién del
trabajo, un piscolabis, alguna actividad fisica, luz extra y otras cosas por
el estilo; pero si usted da vueltas y vueltas en la cama por la noche, ya
sabe lo dificil que es liberarse de ese cansancio tenso que también puede
provocar o empeorar la depresion. “Hay muchos indicios —dice el Dr.
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Thayer— de que el cansancio tenso contribuye a crear los estados mds
indeseables y probablemente estd en el fondo de la depresién, la baja
autoestima, los pensamientos negativos de toda clase y muchos tipos de
conducta disfuncional, incluso el consumo de drogas y alcohol”.

Cansancio tranquilo (baja tensién y baja energia) es un estado de
dnimo generalmente agradable, caracterizado por la-sensacién de aban- -
donarse y relajarse. Se siente uno cémodo, despierto y a gusto, tal vez
leyendo un libro o escuchando buena musica sin preocuparsc por los
problemas del trabajo y la vida. Después.de un tiempo puede sentirse
sonoliento, pero prevalece la calma y sigue sintiéndose bien. El cansan-
cio tranquilo, dice Thayer, es el estado saludable para relajarse después
de haber tenido que cumplir una exigente fecha limite en el trabajo, o
al final de la jornada. ‘

Cuando una persona estd en un prolongado.estado de energia tensa
0 cansancio tenso, su inteligencia emocional sufre y los obstaculos y
dificultades de su vida y trabajo pueden parecerle insuperables, aun cuando
esos mismos problemas le parezcan mucho mds manejables cuando se
siente tranquila y alerta. Bajos niveles cronicos de energia parecen aumentar
nuestra vulnerabilidad a la tensidn, la ansicdad y el temor.

Conviene observar, sin embargo, quc la energia tensa y ¢l cansancio
tenso que afectan el cuerpo, el dnimo y la mente, no son lo mismo que
la tension creativa, la energia vital que uno siente cuando sc entrega dc
lleno a una vehemente discusién, por ejemplo, o trabaja para alcanzar
una mecta clara y esttmulante. El punto principal que hay que recordar
es que cuando uno se siente lleno de energia y al mismo tiempo tran-
quilo, sus percepciones de si mismo y del mundo son distintas de como
las ve cuando estd cansado y tenso.

(CxE) - (TxF)=M

(Tranquilidad x Energia) - {Tension x Cansancio) = Motivacion

Esta es la primera de una serie’ de simples ecuaciones simbdlicas
que mis clientes ejecutivos y equipos profesionales han encontrado ttiles
para explorar y desarrollar inteligencia emocional. Cada clemento se
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califica en una escala de 1 a 10. En la ecuacidn anterior, C representa
su nivel actual de calma o tranquilidad y £ su nivel de energia; T es su
actual nivel de tensidn emocional-fisica-mental (a diferencia de la cons-
tructiva tensidn creativa que se asocia con la investigacién y el didlogo)
y F es un puntaje compuesto de fatiga o cansancio emocional-fisico-
mental. M representa su actual nivel de motivacidén, representacién
basica de su facultad de interactuar en este momento con ideas y perso-
nas en una forma abierta, alerta y.vigorosa. No-toda la-motivacion se basa
en emociones, desde luego, pero éstas son una fuerza motriz central. El
puntaje mads alto, que tiende a ocurrir en las horas pico de sus mejores
dias, es 100; el mas bajo, -100. Este puntaje es especialmente importante
cuando uno se ve ante un nuevo problema, reto u oportunidad. Cuando
CM es bajo, un grano de arena parece una montafia y se desperdician
preciosa energia emocional luchando con obsticulos imaginarios.

Veamos un ejemplo. Digamos que es ya tarde y su nivel de energia
(E) es 7 (usted se apresura para tratar de acabar lo que estd haciendo
antes que termine el dia) y su nivel de tranquilidad (C) es 2 (estd
angustiado por terminar dos proyectos importantes). Al mismo tiempo,
su nivel de tension (T) estd en 8 (son las 4 p.M. y usted siente ya la
acostumbrada tirantez del cuello y los hombros). Su nivel de cansancio
(F) es 3 (hace una hora se sentia mas cansado pero se tomé dos tazas
de café y la fatiga disminuy9). Sustituyendo estos valores en la ecuacién
anterior, resulta que su puntaje M en este momento es ~10. Esto quiere
decir que probablemente terminard bien’ el dia pero no estd en buena
forma para hacer frente a ningtin nuevo reto.

En este caso el bajo puntaje M = -10 debe inducirlo a hacer un
esfuerzo deliberado para sobreponerse al sentido de angustia producido’
por la urgencia de terminar lo que estaba haciendo. También podria traer
a la memoria la sensacién ¢ imagen de fluir con los retos en lugar de
oponerles resistencia. Todo esto levanta su puntaje C y su nivel de
motivacidn y participacion. Igualmente podria reducir la tensidén o la
fatiga levantindose dc su mesa de trabajo y yendo a la ventana para
respirar aire libre y tomar un poco de sol, tomando un refrigerio o
aflojando los hombros. Estos actos, como lo verd mds adelante en este
capitulo, pueden levantar rapidamente su empuje interno y su facultad
de concentracién.
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Le aconsejo usar esta ecuacién para calificarse a si mismo inme-
diatamente antes de importantes conferencias telefénicas, presentacio-
nes o interacciones con otras personas. Después observara qué bien salié
todo. Con el tiempo tendrd mayor conciencia de que necesita un CM
alto para obtener mejores resultados. Uno de los beneficios adicionales
que mis clientes y yo hemos encontrado es que esta ecuacién también
‘nos da una clave interna o un recordatorio para manejar-los-niveles de
energia y tension durante todo el dia y no sélo de vez en cuando.

Cuando usted se ve ante un reto © una critica, su sistema nervioso
lo percibe rdpidamente por medio del “filtro” sensorial de sus_niveles
de energia y tensién. Miles de veces al dia puede verse en situaciones
de didlogo y tareas que requIeren reCur- sy smss s ol s
sos mentales, emocionales y fisicos, y " “Conexiones con '
en cada caso hay una evaluacién mo- "¢ = Cuadro de CE:
mentdnea, a menudo inconsciente, de Energia emocional
la tarea en relacién con sus recursos Véanse las siguientes
para hacerle frente, que se resume en escalas del Cuadro de C£
el interrbgante basico: jPoseo la ener- como puntos de

. . reflexion relacionados con
gia y flexibilidad para tomar parte en este capitulo:

" este didlogo, o la fuerza emocional para presiones y satisfacciones,
completar esta tarea cualesquiera sean intencién y poder personal.
las dificultades que se presenten? '

Manejo de la conexion CE-energia

-

A principios del decenio de los 90 disené unos programas de desarrollo
profesional para una compania importante, los cuales fueron implemen-
tados por varias-divisiones y equipos. .El énfasis era en la eficiencia
personal e interpersonal bajo presion. En algunas de las sesiones realicé
una encuesta de andlisis de necesidades a fin de identificar las prioridades
especificas del grupo. Recuerdo en particular una a la que asisticron
todos los miembros de un departamento. En un periodo de tres dias
exploramos muchos conceptos y aplicaciones practicas para aumentar
la creatividad, energia, intuicidn, colaboracion e inteligencia emocional.
Lo que resulté de nuestros didlogos fue una lista de actividades para el
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departamento y sus miembros, al tope de la cual estaba manejar la
energia y las tensiones. Poco después de terminado el programa, me
llamé uno de los directores para informarme que habian resuelto renovar
una drea del edificio y convertirla en un espacio para descansos desti-
nados a fortalecer la productividad, la comunicacién abierta y la crea-
tividad. Pronto esa drea se convirtié en lugar favorito de reunién de
empleados y directivos.

Hay pruebas de que como se-sienta-uno en su-trabajo-y cuan-abierto
sea a tomar parte en el didlogo, a valorar a los demas, compartir ideas
y aprovechar al mdximo la colaboracién informal creativa, depende de
cudn eficazmente maneje la energia y la tensién. Sobre_esto influye el
espacio de trabajo, el ambiente en que uno se encuentre. Si es una zona
de cubiculos cuadrados y oscuros y corredores estrechos, estd uno en
gran desventaja en cuanto al acceso a CI, CE y otras formas de inte-
ligencia, y lo mismo su empresa. La mala iluminacién, el ruido y un
ambiente de cdrcel deprimen el espiritu de todos y promueven el ais-
lamicnto, la fatiga, la tension y la desconfianza.

Pero todo lo nuevo y costoso no es necesariamente mejor. Tome-
mos ¢l ¢jemplo de Lloyds, de Londres. Su nuevo edificio de oficinas fue
uno de los mds costosos de Europa y sin embargo a la vuelta de un afio
¢l administrador calculé que necesitaba renovaciones por valor de
US$50 millones, desde mas capacidad de ascensores hasta nuevos aca-
bados de techos y paredes. Estas deficiencias del disefio original estaban
afcctando gravemente a los negocios puesto que en la industria de
scguros mucho depende de las interacciones cara-a -cara. Ascensores
fentos y dreas de reunion poco néogcdoras o incémodas minaban en mil
formas el fragil proceso social que determina el éxito del negocio.

Por el contrario, realizarhos mas “trabajo real” y gozamos hacién-
dolo cuando hemos tomado parte en llevar variedad y flexibilidad al
ambiente de trabajo. Aumentamos la probabilidad de que surjan nuevas
ideas y conexiones v de que tengamos la oportunidad de hacer con ellas
cosas productivas. Mas alld de los vinculos tecnoldgicos —redes com-
putarizadas, teleconferencias y cosas por el estilo— no debemos olvidar
que los didlogos cara a cara son indispensables. Leon Royer, jefe de
aprendizaje organizacional en 3M, resume asi la opinién de muchos
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ejecutivos de esa empresa: “Manejamos un ambiente en forma de dar
libertad a la imaginacién —esa es la idea bdsica”.

Igual criterio anima a Yhtyneet Kuvalehdet Oy, editores de revistas
de Finlandia, que han creado una sala central en cada piso donde pueden
reunirse los editores, escritores y otros miembros del personal a ver las
noticias y tomar parte en discusiones creativas que muchas veces se
prolongan hasta-el patio central del-edificio donde hay dreas para-tomar
refrescos, y por el cual todos pasan para llegar a los ascensores y las
escaleras. Esto fomenta la interaccion,

Entre las muchas caracteristicas que segin los investigadores mejoran
cl ambiente de la energia en el lugar de trabajo y fomentan la colabo-
racion creativa, se cuentan:

* Pocas reglas arbitrarias sobre lo que debe ser “trabajo real” (por
ejemplo, sentarse tieso frente a un computador o un escritorio, o
movimiento constante para dar la impresion de que uno ¢sta muy
ocupado, aun cuando su mente y su corazdn estén en otra parte).

* Un ambiente que estimule a ensayar cosas nuevas, crear relacio-
nes de colaboracion y fomentar nuevas ideas.

* Unsentido de control personal sobre las distracciones e interrup-
ciones.

* Facil acceso a “puntos magnéticos” centrales disefiados para
reunir a la gente, tales como centros de café o refrescos con
articulos de alta calidad; espléndida iluminacidn y vistas natura-
les; una exuberante variedad de cosas interesantes, creadoras de
ideas que mirar, y espacios cdmodos para estar de pie o con
asientos para fomentar interacciones informales en lugar de la
interaccion forzada de una sala de conferencias.

* Liderazgo que se manifieste no sélo estimulando a los demds a
utilizar los “puntos magnéticos” sino dando personalmente el
cjemplo usandolos uno mismo, de modo que los directivos y
empleados no crean que se les va a sancionar por hablar con sus
compancros durante horas detrabajo. Ellider debe hacerles sentir
que esto s parte de su trabajo.
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Ideas adicionales para mejorar el ambiente y fomentar las comu-
nicaciones y la colaboracién creativa sélo estan limitadas por nuestra
ingeniosidad y grado de compromiso. Esto no quiere decir que la in-
teraccion interminable en el lugar de trabajo sea deseable. Para la mayoria
no lo es. También necesitamos espacios privados y tranquilos propios
para la concentracién, la reflexién y la contemplacidn,

Una variante interesante de esta idea la ha puesto a prueba la
agencia de publicidad Chiat/Day,-de-Venice; California. Alli-los ejecu-
tivos declararon que su sede central se convertiria en una oficina virtual
en que casl ninguno de los profesionales creativos y gerentes de cuenta
tendria un espacio asignado en las oficinas centrales. Se esperaba que
cada uno eligiera dénde pasaria las horas de trabajo, con un fuerte
estimulo de los altos ejecutivos para dedicar la mayor parte de su tiempo
al territorio de los clientes o a pasarlo en su casa. Explica Laurie Coots,
vicepresidenta de desarrolio de negocios y directora de proyectos para
la implementacién de la nueva “arquitectura de equipo”: “Queremos
asegurarnos de que el valor que un empleado puede llevar al cliente no
‘esté limitado por la necesidad de permanecer en una oficina. Por con-
siguicnte, hemos invertido fuertemente en tecnologia a fin de llevar las
herramientas y la inteligencia colectiva de la oficina al empleado en
cualquier parte donde se encuentre. A la inversa, la contribucién que
el empleado puede hacer a la compaiia no depende de ‘mantener un
asiento caliente’ en la oficina central”. No es una transformacion sencilla
ni facil, ciertamente, pero piénsese en las posibilidades que ofrece de
ventaja competitiva y colaborativa. |

Lo que sigue es una breve documentacion ejecutiva de lo que yo con-
sidero algunas de las mancras mds pricticas y cientificas de fortalecer
su CE reduciendo la energia tensa y
¢l cansancio tenso y promoviendo la

La fatiga nos hace atodos . energia tranquila que crea y sostiene
cobardes. su inteligencia emocional en general
Vincent Lombardi y fomenta una amplia gama de com-

petencias relacionadas con CE, como
creatividad y colaboracién.
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Segin el Dr. Martin Moore-Ede, Ph.D., profesor de fisiologia en
la Facultad de Medicina de Harvard, “las personas fatigadas cometen
errores que tienen enormes efectos perjudiciales; trabajan mas lenta-
mente y con menos eficiencia; hacen las cosas por las vias mas largas
y rutinarias; y no ven los atajos eficientes... Sin vigilancia no puede haber
atencion y sin atencion no hay rendimiento. Toda la seleccién, entre-
namiento y motivacién del mundo no sirven de 'nada a menos-que el
cerebro humano esté alerta y atento. El estado de alerta de una persona
es provocado por factores internos y externos que se pueden considerar
como interruptores en el tablero de instrumentos de la inteligencia.
Entender como manipularlos es el secreta de ganar poder sobre uno de
los atributos mds importantes del cerebro humano”.

Las siguientes estrategias para mejorar el rendimiento individual y
colectivo estan bien documentadas y yo le recomiendo que las ponga
a prueba creando su propio plan de accion a basc de los resultados que
obtenga:

Sentido de genuino interés, participacion y oportunidad

Los estudios indican que un fuerte sentido de participacion creativa cn
un oficio estimulante, proyecto o discusién, o una nueva oportunidad,
aumenta la vigilancia, la energia emocional y el rendimiento. Por el
contrario, un oficio demasiado familiar o aburrido reduce la vigilancia
y lo expone a uno a cometer mds cquivocaciones, a merma de creatividad
y deficiente rendimiento.

Pausas estratégicas de 10 a 60 segundos

Experimentos de laboratorio muestran que si uno trabaja largo tiempo
en tareas mentales, su tiempo de resolver problemas puede aumentar
hasta en 500 por ciento. Una pausa estratégica es una desconexién breve
y consciente del trabajo cada 20 6 30 minutos para cambiar de foco
mental, dirigir a otra partc la mirada (mirar afuera, por ejemplo, si ha
estado trabajando muy de cerca), aflojar el cuello y los hombros y gozar
de unos momentos de despreocupacion creativa. Si no se hacen pausas
planeadas, el cerebro se desconecta por si solo; hace lo que los fisidlogos
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llaman pausas espontdneas. Por pura fatiga nos descuidamos, nos dor-
mimos o dejamos de poner atencién a la tarea, o escuchamos a otros.
En suma, cometemos errores, perjudicamos las relaciones y nos atra-
5amos.

Descansos de 2 minutos a manana y tarde

Muchos experimentos sobre productividad en-el trabajo han demostrado
que las pausas para descansar deben ser por lo menos 15 por ciento del
tiempo de trabajo, lo cual en realidad agiliza el trabajo y compensa con
creces el tiempo del descanso. En estos descansos lo importante es
cambiar de posicién, moverse unos minutos o hacer ejercicio, tomar
agua fria u otra bebida sana, comer alguna cosa baja en contenido de
grasa, salir al aire libre o a la luz o encender las luces del salén, mirar
una escena natural y relajar los ojos, y apartar la mente del trabajo que
estaba haciendo vy fijarla en otra cosa que sea emocionante.

Frecuente actividad fisica durante el dia

Ligera actividad fisica ¢s una de las mejores maneras de levantar la
encrgia y reducir la tension, aumentar la creatividad y promover la
resistencia —la capacidad de permanecer sano.al mismo tiempo que se
cumplen programas muy exigentes en lugar de maldecirlos. Aqui una
de las nuevas prioridades es no seguir un plan regular de ejercicio sino
destinar unos minutos a permanecer activos después de las comidas y
en las pausas y descansos en ¢l curso del dia. Levantesc y muévase, dé
un corto paseo, suba unas escaleras, salga, haga unos pocos ejercicios
de tonificar los musculos, o movimientos ficiles y agradables de flexi-
bilidad. E! fundamento del bienestar mental y emocional es fisico.

Comidas nutritivas

Tomar cinco comidas al dia —tres moderadas y un bocadillo a media
manana y a media tarde ~—es muy recomendable para la salud lo mismo
que para la eficiencia en el trabajo. La investigacidn sugiere que este
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régimen puede ayudar a mantener bajos niveles de colesterol en la sangre
y aumentar su energia y metabolismo.

Despreocupacion y buen humor

Esta es una fuente universal para levantar la energia y suprimir la tension.
Segun los cientificos, el-humorismo. puede ser.la conducta mas signi-
ficativa de la mente humana. La investigacion sugiere que puede aumen-
tar la productividad en el trabajo. Por ejemplo, cuando uno se siente
despreocupado y de buen humor, tiende a ser mds abierto cmocional-
mente, mds energizado y dispuesto a ayudar a los demds y a ser generoso,
y mejoran sus procesos de trabajo tales como buen juicio, solucidn de
problemas y toma de decisiones. Por encima de todo, el humorismo
espontaneo cs algo que se deja que ocurra naturalmente con un sentido
de relajamiento y diversion. Busque los hechos ridiculos o incongruentes
que ocurren a su alrededor todo el tiempo. Sendlelos a los demas.
Recuerde las anécdotas mas chistosas que hava oido y utilicelas para
sazonar las conversaciones en ¢l trabajo y en la familia.

Ajustes en el lugar de trabajo

Se pueden obtener resultados sorprendentes mejorando diversos aspec-
tos de su ambiente de trabajo. Son ¢jemplos: encender las luces (que
segun las investigaciones aumentan inmediatamente la vigilancia y aten-
cién), prestar atencion a la postura y ergonomia, elegir una musica de
fondo emocionalmente expansiva, acentuar los colores y olores positivos
y hacer cualquier otra cosa que promueva su creatividad y sentido de
salud y seguridad y haga su ambiente personal de trabajo mas relajado
y energizante.

Sueiio profundo

Cualquier dia de la semana 25 por ciecnto de las personas que no tienen
ningun problema clinico no durmieron suficiente la noche antertor y no
estan alerta. La investigacidn muestra que estados de dnimo negativos
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son consecuencia inevitable de la falta de suefio. Estas son algunas
opciones importantes: mantenga las cuestiones del trabajo fuera del
dormitorio; haga algin ejercicio ligero por las noches o tome un bafio
caliente o ducha (segtn el director del Centro de Investigacién sobre el
Suefio en la Clinica Mayo, estas medidas inducen suefio profundo);
forme cn el dormitorio un ambiente relajado de descanso (oscuro, con
buena ventilacién, camay temperatura agradables) y despierte todos los
dias a la misma hora. Dormir. mds de una hora extra desconcierta los
“relojes” del organismo y aumenta la tensién y el cansancio, algo pa-
recido a la fatiga del jet.

Estudios hechos en la Facultad de Medicina de Harvard y otras insti- -
tuciones indican que cuando aumentamos nuestros niveles dc energia
y vigilancia, capacitamos al cerebro y los sentidos para prestar cuidadosa
atencion al ambiente y a las personas que estdn en €I, lo mismo que a
nuestras propias sensaciones y pensamientos. Igualmente importante es
que cuando estamos completamente atentos, las percepciones y la in-
formacion que recibimos tienden a ser mas precisas, creativas y cons-
tructivas que cuando estamos tensos v cansados. Los cientificos han
descubicrto que las emociones son una fuente vital de informacién
exacta sobre nuestro cardcter, relaciones, crecimiento y €xito. Esto nos
lleva al tema del capitulo siguiente: atender a la retroinformacién emo-
cional.



Retroinforn macion emocional

ToDa SENSACION ES UNA SENAL. Significa que algo que uno valora es
cuestionado o que hay una oportunidad que se debe aprovechar —para
fortalecer una relacién, por ejemplo, o para efectuar un cambio y crear
algo nuevo. Toda emocién es una llamada de atencidn. Se supone que
lo mueve a uno para hacer una pregunta, aclarar las cosas, aprender y
ampliar sus capacidades, actuar o adoptar una posicién.

El enojo, por ejemplo, es en su esencia un combustible. Cuando
lo sentimos, queremos hacer algo, hablar, interceder, correr, afrontar o
resolver algo. Pero lo'que muchos hacemos con el enojo es amordazarlo,
ahogarlo, enterrarlo, negarlo o no hacer caso de €él. Hacemos de todo
menos valorarlo y escucharlo. El enojo es una voz interior que grita, suplica,
obliga y demanda. Es un mapa que nos muestra nuestros limites y
aspiraciones. Se debe respetar y actuar de conformidad, no permitir que
se convierta en colera y hostilidad.

Si reaccionamos excesivamente al enfado o a cualquier otro sen-
timiento, nos estamos dejando levar por el impulso. Cuando esto ocurre,
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hacemos y decimos cosas, ya sean mezquinas, atemorizantes o peligro-
sas, que son inapropiadas y a veces totalmente equivocadas. O si a fuerza
de querer prescindir de las emociones en el trabajo nos hemos habituado
a hacer caso omiso de nuestros sentimientos, la energia de estos no
desaparece. Sigue bullente; aumenta y al fin nos domina en el momento
mas inoportuno. Entonces “estallamos”, a menudo por cualquier cosa
baladi. Y luego perdemos un tiempo precioso tratando de enmendar la
plana, dando excusas.y.luchando-con el sentimiento de culpa y los
remordimientos. Es una pérdida de energia. Nos distrae. Todos per-
demos. ‘

MANEJO DE LA IMPULSIVIDAD EMOCIONAL

Todos sentimos impulsos emocionales, inclusive irritacion y frustracién.
En muchas situaciones estos son valiosos aguijonazos. Otras veces,
especialmente cuando estamos tensos o cansados, es preciso manejar
bien la energia emocional y el impulso de hablar o actuar en forma
inapropiada, detectando sus primeros brotes para encauzar nuestra
reaccion en una direccion constructiva.

Yo prefiero la palabra manejar a dominar. Para m{ no es simple
cuestion semantica puesto que tratar de reprimir los sentimientos por
pura fuerza de voluntad no sirve para nada y aun puede ser contrapro-
ducente y reforzar atin mds el impulso. Cuando manejamos los impul-
sos, logramos una conexién mas clara con las verdaderas razones de
nuestro enfado y vigilamos mas de cerca nuestros niveles de energia y
tension para poder hacer {rente a los retos y las dificultades.

Hace casi treinta aflos, cuando yo estaba en la Infanteria de Marina
en la guerra de Vietnam, recuerdo a un camarada que constantemente
trataba de dominar sus accesos de cdlera. Estos eran cada vez mads
frecuentes. Rechazaba la ayuda que los demads le ofreciamos y estaba
expuesto a accidn disciplinaria. Una noche, en su litera, se empapd en
liquido combustible y s¢ prendié fuego. Nunca olvidaré sus gritos y su
mirada de desesperacién, con toda la cara y el torso en llamas que

nosotros tratibamos de apagar. Fuc hospitalizado y poco después le
dieron de baja.
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Después de este incidente yo aprendi a tener mds conciencia de
manejar mis propias pautas de impulsividad, y he llegado a la conclusién
de que manejarlas es una de las claves del conocimiento emocional.

Veamos un ejemplo:

Hacia el final de una conferencia de planeacién a que yo asistia,
el presidente de una compania manufacturera y de servicios perdié los
estribos y se lanzé a una violenta diatriba profiriendo a voz en cuello
injurias e improperios contra todo el mundo. Cuatro vicepresidentes,
siete miembros de la junta directiva y catorce gerentes se quedaron
estupefactos.-La cosa se veia venir, y sin embargo ninguno de.nosotros
supo cOmo evitarla. ]

Piense usted en sus propias experiencias de trabajo. Todos tenemos
nuestras limitaciones y resentimientos. Y casi todos detestamos la bu-
rocracia y detestamos perder tiempo. Piense en una situacién dificil de
trabajo, cuando las cosas empezaron a ir mal. Recuerde cuan rapidamen-
te sintio el primer impulso de la emocién y por qué tal retroinformacién
intuitiva es importante. ;Qué pudo haber hecho usted de una manera
distinta para manejar mejor esa situacién especifica?

Es evidente que la impulsividad habitual dificulta las relaciones de
confianza y socava el rendimiento. Una sefal de conocimicnto emo-
cional es, en cfecto, la capacidad de superar la impulsividad y guiar
apropiadamente su reaccidn a las emociones. Sin embargo, paraddjica-
mente, también es inaceptable reprimirlas en una discusion o una reu-
nién que se ha empantanado. Por el solo hecho de estar presente y oir
la conversacion usted estd tomando partc y tiene influencia en los
resultados. Reflexione por un momento: ;Como termina usted una
discusion cuando ya no aguanta mds? Todos tenemos nuestras maneras.
Enfadarse es una; enfurrunarse y sabotearla es otra. Una cuestion per-
tinente v no menos importante es -qué pueden hacer los demds por
ayudarnos a volver al didlogo o a la reunién cuando nos hemos sentido
bloqueados o excluidos.

En varias de las compaiiias con que he trabajado, miembros de los
equipos ejecutivos y administrativos han empezado a aclarar abiertamen-
te los patrones dec recargo personal 'y de interrupcion del didlogo de cada
miembro. Estos hdbitos y tendencias que todos tenemos pueden ahora
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hacerse explicitos. Asi los individuos y-
equipos estdn forjando conexiones mds
‘estrechas, conociéndose unos a otros
como seres humanos mas reales, lo cual
cambia la manera como se comportan
y se apoyan mutuamente. Considere-
mos el caso anterior: el gerente general
no toleraba, segin dijo, lo-que vefa
como planes secretos de parte de la alta
gerencia. Trataba de no hacer caso de .
ello, pero mds tarde 0 mas temprano no podla resistir y venia la explo-
sién. Su problema, segtin nos dijo, era que no podia poner en palabras
qué podian ser esos-planes y por qué ocurrian. Esto lo mortificaba
porque como’jefe ejecutivo se sentia obligado a saber qué estaba ocu-
rriendo. Convino en captar temprano las sefiales emocionales y hablar
de sus preocupaciones, aun cuando no pudiera puntualizar qué era lo
que le molestaba. Esto lo aceptaron los demads, quienes reconocieron que
las impresiones del alto ejecutivo eran a menudo correctas. El estallido
era lo que les molestaba. ' *
El paso-siguiente intcresaba a todo el grupo.
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— La proxima vez que usted no pueda dominarse, ;qué podemos
hacer para ayudarle?, le pregunté al presidente. El reflexioné un
momento y contesto:

— No se enfaden conmigo ni me digan “;Qué le pasa a usted?”
Eso no lo aguanto. Mas bien pregiintenme algo asi como “;Qué
es lo que siente usted tan intensamente?” Asi podemos hablar
sobre lo que mi intuicién me dice, aun cuando yo no lo pueda
expresar con palabras.

En la préxima discusién acalorada en que usted tome parte, pre-
gunte: ;Qué necesidades no se estan satisfaciendo aqui? ;Qué valores
se estan violando? ;Qué suposiciones me estdn haciendo reaccionar en
esta forma? ;Qué sentimientos 0 memorias se estan activando, y por
que?
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RESPONSABILIZARSE POR SUS EMOCIONES

Mire a su alrededor: muchas personas utilizan su indole como una
cortina de humo para racionalizar y explicar repetidos ataques de frial-
dad, una critica mordaz o unaracha de mal humor. Como lo dice cl
investigador Joshua Halberstam, a menudo nos amparamos en excusas
como estas:

1. Si, no debi decir eso, pero ya saben lo celoso que soy.
2. Si, no debf decir eso, pero ya saben el genio que me gasto.
3. Si, debi contestar, pero soy un cobarde. = - -

Nosotros mismos nos ponemos etiquetas emocionales y luego las
usamos_ para justificar nuestra conducta. Nos defendemos diciendo:
¢Qué otra cosa se podia esperar de mi? Las emociones, sin embargo,
no son excusa. Ef que estd de mal humor es porque quiere; si muestra
celos es porque quiere. Aun cuando no hay duda de que para unas
personas es mas dificil dominarse que para otras, todas pueden ejercer
control. Esto plantea la cuestion de la autoguia emocional que depende
en parte de la capacidad de ir mas alla de la impulsividad en sérvicio de
una meta valedera basada en principios personales. Tales metas podrian
incluir formar una sociedad con otra persona o firma y resistir a un
subito impulso de retener una nueva informacién que pondria a la otra
persona e41 una situacion injusta de desventaja. O después de perder una
cuenta grande o de experimentar algiin otro percance, podria sentir
deseos de venganza contra sus competidores; pero con responsabilidad
emocional puede elegir dejar pasar esos impulsos y responder en cambio
con empatia y credibilidad. O podria verse ante la meta de formar una
relacion de alta integridad con una persona por quien sicnte atraccion
sexual o un grupo de personas competentes que despiertan su envidia;
sin embargo, con responsabilidad emocional usted no convierte esos
impulsos en una conducta nociva o inapropiada.

Una triple estrategia para aprender a manejar la energia emocional
puede ser como sigue:

1. Reconocer y sentir las emociones en lugar de negarlas o minimizar- -
las.
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2. Escuchar la informacidn o retroinformacion que la emocién le da.
Preguntese, por ejemplo, ;cudles de mis principios, valores o
metas estan aqui en juego?

3. Guiar o canalizar la energia emocional hacia una respuesta cons-
tructiva apropiada.

Cuando empecé a usar este enfoque recordé que una de las carac-
teristicas notables de George-Washington, que le permitieron realizar lo
que realizd, fue su capacidad de manejar la energia emocional, en par-
ticular su propensién a la colera. Este defecto lo acompanoé toda la vida,
en la guerra y en la paz. Thomas Jefferson y Alexander Hamilton, que
sirvicron cuatro afios en su gabinete, escribieron sobre el particular y
observaron que Washington se dominaba muy bien y que sus estallidos
ocasionales pasaban pronto. Casi inmediatamente se perdonaba a si
mismo y a los demds, daba excusas y tomaba medidas para sanar cual-
quier herida que se hubiera causado.

Es cierto que una tormenta emocional puede a veces aclarar la
atmosfera y que la célera puede servir como piedra angular del valor;
pero si un espiritu tan vivo ha de manifestarse como tal, y no desper-
diciarse ¢n initiles gestos y erupciones, tiene que reconocerse y guiarse,
que es lo que hacia Washington. Conocido por su valor en el combate,
no tenia miedo de hablar claro. Desde temprana edad comprendié que
sus-frustraciones y su mal humor podian llegar a tal intensidad que
produjeran micdo mds bien que valor en los demds. Y por eso se propuso
aprender a controlarlos.

Obscrvese que todo lo que produce miedo tlende a matar las ideas.
Esto incluye miedo de la critica, del nidiculo, del fracaso, de jefes que
gritan, de ser despedido. Este miedo acaba con la confianza y la lealtad
y crea un chma de incertidumbre, suspicacia y sabotaje.

A la edad de 16 anos Washington copié a mano una serie de
preceptos titulados “Reglas de urbanidad y conducta decente en com-
paitia y ¢n la conversacion”. Son 110 reglas que definen lo que es el
caracter y s¢ basan en una scric compuesta.originalmente por un jesuita
francés en 1595. A lo largo de toda su vida, estos preceptos llevaron a
Washington a valorarse a si mismo y-a ser cortés y franco, siempre alerta
a las necesidades y sentimientos de los demds. El espiritu de todas las
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reglas se resume en la primera: “Todo acto que se haga en compania
debe hacerse con muestras de respeto para los que estdn presentes”. Este
compromiso le sirvié bien durante toda su vida.

LAS EMOCIONES COMO “SISTEMA DE SENALES”

Un punto que hay que observar en la historia de Washington es que
el enfado, como cualquier otra emocidn, es energia. No es ni bueno ni
malo; como responda uno a su mensaje determina el efecto quc tenga.
Las emociones son un “sistema de sefiales” que nos dan la informacién
que necesitamos en un momento dado para ordenar nuestra conducta.
El temperamento de Washington era tinicamente suyo; el de usted y el
mio son tnicamente nuestros. Si perdiéramos nuestro sistema de senales
nos harfamos propensos a la agresion, el retraimiento y otras conductas
desadaptadas. El “sistema de senales” emocionales ticne por objeto
liberarnos para que seamos las mejores personas posibles.

El punto es que todos vivimos en una corriente de informacion
emocional e impulsos, algunos de los cuales son brillantes y apropiados
y otros no. Para triunfar tenemos que canalizar esa energia hacia fines
constructivos. Todas las emociones tienen su utilidad. Por ejemplo, hay
veces en que debemos enfadarnos o entristecernos porque esa cs la
verdad interior que experimentamos en esc momento. Y hay veces en
que tenemos razon de scntirnos ansiosos, preocupados, alegres o celo-
sos. A diferencia dec la mente, al corazon le cuesta trabajo mentir,

El enojo, por ejemplo, es apropiado cuando los valores o los de-
rechos humanos parecen haberse violado, cuando se ataca la integridad
o cuando sc amenaza al espiritu. El enfado también puede ser fuente

de compromisoo motivacién -apasionada, como lo expresa William
Sloane Coffin:

“La capacidad dc enfadarsc es muy importante porque
el que no se enfada se acostumbra a tolerar lo intolera-
ble... EI que no se enfada probablemente es un cinico.
Y si uno baja su cociente de enfado ante la opresidn, baja
también su cociente de compasién por los oprimidos”.
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En el espectro de los sentimientos humanos, cada emocién esta
imbuida de su propia “sefial” de inteligencia. No simplemente nos ocurre;
nuestro ser interno la genera, siempre con un fin, siempre para comunicar
algo. La intensidad de las emociones tiene su tramo de variacion. Asj,
la capacidad de experimentar gran entusiasmo y pasién es paralela a la
de experimentar sentimientos de despecho y furia. Para aumentar su
conciencia de este efecto, tome una hoja de papel y esboce lo siguiente:

Primero,-imaginese un continuo de emociones-afines. A la derecha
del centro estd el sentimiento de estar comprometido en un problema
o actividad significativa. Ese sentimiento puede crecer y convertirse en
entusiasmo y hasta apasionamiento por su trabajo. Al otro.extremo del
continuo emocional, empezando justo a la izquierda del centro, estd el
sentimicnto de despecho que puede presentarse con un problema irri-
tante o cuando uno se siente frustrado haciendo tareas que no tienen
sentido. Cuando es crénico o no se reconoce, este sentimiento puede
convertlrse en rebeldia, que a su vez puede degenerar en resentimiento
y hasta furia. Recértese un extremo de este continuo de sentimientos
y el tramo se contrae paralelamente al otro extremo, dejandolo a uno
en un término medio impreciso.

Considérese otro ejemplo. Por el lado expansivo la curiosidad puede
llevar a apertura, aceptacién de responsabilidad, conflanza, fe y creati-
vidad. Por el lado restrictivo el espectro emocional empieza con un
sentimiento de culpa, envidia o celos, que luego puede conducir a
desconfianza y otros sentimientos debilitantes como compasion de si
mismo y martirio.

Un ejemplo mads: la capacidad de interesarse se puede extender a
sentimientos de empatia, compasion y respeto. Moviéndose en la direc-
cién contraria del continuo emocional, un crénico sentimiento de temor
puede degenerar en ansiedad, miedo O panico.

Una de las cosas que mis clientes y yo hemos aprendldo con este
ejercicio es que una clave de la inteligencia emocional es captar temprano
la intensificacién de las emociones limitantes. Si no prestamos atencién
a las primeras senales y somos luego presa del resentimiento, por ejem-
plo, o del temor, tendremos que gastar un tiempo precioso y energia para
tratar de recuperarnos de la caida.

Asi pues, una idea fundamental del conocimiento emocional es que
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las emociones limitantes son una llamada de alerta. Con un poco de
practica se pueden transformar en energia expansiva o capacitante como
se verd en el capitulo 7. Podemos aprender a no dejar que tales senti-
" mientos nos apabullen y nos impidan realizar lo que queremos hacer.

La voz de las emociones —no sélo del pensamiento— es lo que
nos incita a:

e Escuchar * Considerar

e Aclarar e. Recordar

* Valorar e Simpatizar
* Pararnos y avanzar * Cambiar y motivar

* Aprender e innovar

Estos son algunos aspectos de la inteligencia emocional que han
adoptado la American Quality Foundation y varias companias impor-
B I TN tantes de todo el mundo. Hasta la gi-
o ' ~ gantesca compailia de computadores

’ "’\ N .

.Conexiones °°_" EDS, con ventas de cerca de 13 000
R:tl::?r:fo:j;aiisn millones de délares, estd dedicada a
emocional crear una identidad radicalmente nuc-

" Consultar las siguientes va, siguiendo la iniciativa de su presi-
escalas del cuadro de CE dente, Les Alberthal, quien dice: “Los
como puntos de referencia lideres que progresen en EDS scran
relacionados con este los que hayan visto la luz. Nuestro

capituio: sucesos de la vida,
descontento constructivo
y compasion.

negocio consiste en hacer que el clien-
te tenga ¢xito, no en que yo controle
todos los activos, asi que los lideres
van a tener que hacer otras cosas dis-
tintas dc dar ordenes..La vicja. mentalidad de mando y control no c¢s lo
que nos va a llevar al éxito”. Esto ilustra un dramdtico cambio de cultura
de la empresa. Alberthal empezd por someter a todos los directivos de
EDS, incluso él mismo, a una seric de sesiones de entrenamiento trans-
formador que penetra hondamente en el campo de los sentimientos, para
estimular nuevas ideas y mayor sc¢nsibilidad en sus colegas, empleados
y clientes.
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S/ yo me responsabiiizara por...”

Para empezar, en los casos en que sentimos un brote de emocién que
nos obliga a comportarnos de determinada manera, es sensato hacer una
pausa. No-es ésta necesariamente un escape del conflicto sino una
proveedora de contexto y posibilidades emocionales y mentales. Recien-
tes informes confirman c! valor de tales pausas. Cuando nos vemos en
un ambiente tensionante, el cerebro tiene la tendencia natural de hacer
mads de lo mismo, s6lo que con mayor esfuerzo, reaccionando ciegamen-
te. Podemos sobreponernos conscientemente a esta tendencia detenién-
donos un momento. Tales pausas son productivas y nos permiten es-
cuchar mejor los impulsos interiores del corazén y del espiritu.
Ademds de estas pausas, hay un ejercicio de aplicacién que yo he
encontrado muy revelador. Pregtintese: “Si yo me responsabilizara por
todos los sentimientos que experimento y por todas las palabras que
pronuncio...”” :
;Como completa usted esta oracién? Cuando he usado este ejer-
cicio con clientes corporativos, algunas de las respuestas han sido:

Tendria que estar mas alerta y consciente,

Probablemente me tomarian mas en serio.

Serfa mas responsable. |

Tendria que poner en practica todos mis valores,

Haria menos juicios intempestivos que resultan equivocados.
Scria mds honesto emocionalmente.

Tendria que prestar mas atencion.

No diria cosas hirientes o mal pensadas.

En un caso un ¢jecutivo afirmé: “Yo tendria que prestar més
atencion y concentrarme”. Exactamente. Esto subraya ¢l hecho de que
la responsabilidad no es un simple estado mental sino que, como nos
lo recordaba Ghandi, es la voluntad de prestar cuidadosa atencidn, por

ocupados que estemos, y dar la cara y asumir la responsabilidad cuando
s¢ necesite.
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Aun cuando nos asignen responsabilidades en el trabajo y en la
vida, nada sucede a menos que nosotros las sintamos y las aceptemos
voluntariamente. Mediante el conocimiento emocional asumimos per-
sonalmente la responsabilidad por el respeto o irrespeto que llevamos
a una discusidn, la bondad o falta de bondad, la generosidad o crueldad,
la equidad o injusticia. Sin conocimiento emocional quiza tratemos de
eludir las responsabilidades diciendo:“Me obligaron a hacerlo”, “Es que
ella me saca de paciencia”, “Me estdn volviendo loco”, “El tiene la culpa”.
cQuién es responsable? Si usted oye tales disculpas y no s¢ opone
abiertamente a ellas, entonces usted es el responsable.

Nordstrom, cadena de tiendas de departamentos, conocida por su
ejemplar servicio a los clientes y constante rentabilidad, ha condensado
su manual de los empleados en una sola oracién:

Siga su bucen criterio.

Un profesional es una persona capaz de hacer lo que se debe hacer,
aun cuando tal vez no tenga ganas. Esto es una mezcla de autodisciplina,
guia intertor y empuje emocional. El conocimiento emocional nos exige
reconocer y respetar nuestros sentimientos conservando al mismo tiem-
po la conciencia y disciplina para no dejarnos llevar por los vientos
emotivos del momento; por el contrario, dirigimos activamente nuestra
energia emocional para hacer mas de las cosas que se deben hacer.

Esto nos lleva al capitulo siguiente, que en su esencia trata de sentir qué
son esas cosas que se deben hacer. A la verdad, esto lo hacemos no sélo
con lo que nos dicen los cinco sentidos tradicionales sino también
nuestro “sexto sentido” intuitivo y €l mds entranable, y quizd también
otros que no-se.han explorado aun. Una vez que uno ha aprendido a
reconocer sus corazonadas, a ser emocionalmente honesto consigo mis-
mo, a manejar su energia, a trascender la impulsividad y valorar la
retroinformacién emocional, estd preparado para echar mano de la
intuicion y fiarse de ella como guia en su trabajo y su vida. Este es el
tema de las paginas siguientes, con las cuales terminamos nuestra cx-
ploracion del primer pilar del CE.
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VER CON EL CORAZON. Asi decia mi abuelo, Wendell Downing, médico
cirtjano entrenado en la Clinica Mayo. Asi decia también su padre,
William Downing, cuando se¢ gradué en la Escuela Rush de Medicina,
en Chicago, poco despuds de la guerra civil, y se dedicd a ejercer la
profesion, a pesar de que tenia una mano inutilizada de resultas de un
accidente. Lo que les permitié a ambos sobresalir en su profesién fue,
mds que la competencia académica o técnica, la inteligencia emocional.
En particular, desarrollaron la capacidad de intuicién y empatia para
compenetrarse de corazon, lo mismo que racionalmente, con cada pa-
ciente, familia y necesidad comunitaria. Ese fue el signo distintivo de su
vida.

Los neurélogos han identificado un sistema nervioso entérico, una
red de neuronas, neurotransmisores y proteinas en el intestino, y con-
firman que la inteligencia no tiene su asiento Gnicamente en el cerebro.
En cfecto, hay toda una clase de neurotransmisores, mensajeros quimi-
cos cerebrales conocidos como péptidos, descubiertos primero en el
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intestino. Estan apareados con las células receptoras cerebrales, las cuales
nos dicen que lo que esta ocurriendo en el cerebro también esta activo
en el intestino, y el sistema nervioso central conecta las dos cosas. Asi,
la emocion activa el proceso de razonamiento. Mi abuelo y mi bisabuelo
sablan esto intuitivamente por anos de experiencia. Escuchaban la razén
y al mismo tiempo también sus voces interiores. ,

Este es un reto a-que nos-enfrentamos- hoy:-hacer ambas -cosas
simultaineamente. - :

Shoshana Zuboff, profesora de la Facultad de Negocios de Harvard,
dice que las organizaciones que no confian en la intuicién cometen un
error: “Muchas personas se desorientan porque sdlo hacen uso de
estériles herramientas analiticas”. El Institute of HeartMath, de Boulder
Creek, California, ha dedicado mas de diez afnos a la ihvestigacién de
como el corazon, pulsando energia eléctrica, es de 40 a 60 veces mas
fuerte en amplitud que el cerebro. Sus experimentos muestran que las -
senales electromagnéticas del corazén son transmitidas a todas las cé-
lulas del cuerpo y luego emanan al exterior. Estas sefiales se¢ han de-
tectado desde un metro y medio de distancia. Algunas de las investiga-
ciones del instituto, publicadas en el American Journal of Cardiology, indican
que las sensaciones de cuidado y aprecio son buenas para el corazén.
(Ya sabiamos desde hace tiempo que eran buenas para el alma.) El
concepto de inteligencia del corazén se estd implementando en compa-
nias como Motorola para. mejorar la productividad, las relaciones, ¢l
trabajo en equipo y la eficiencia.

EL LADO INTERIOR DE LOS NEGOCIOS

Razonar tiene sentido para ejecutivos y directivos, desde luego. ;Pero
dar valor a nuestras corazonadas ¢ intuiciones? ;Puede esto ser también
atil en los negocios? La respuesta, apoyada cn cstudios cientificos y
prucbas empiricas, es si. La intuicién es percepcidon mds alla de las
sensaciones fisicas. Esta intimamente vinculada con la intcligencia
emocional. Sirve a la creatividad: ¢s la percepcidon de que una idea que
nunca s¢ habia ensayado puedce funcionar. Descubre postbilidades es-
condidas. Sirve de inspiracion; es la respuesta stbita a un interrogante.
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Nos acerca a otros y nos ayuda a aclarar la confusién acerca de lo que
mas importa y de qué podemos llegar a ser.

Muchas compaﬁ[as han convertido la intuicién en innovacién, una
y otra vez. En un caso clasico, los investigadores pusieron a prueba la
precognicion de la gente de negocios, su capacidad de presentir el futuro.
Estas personas fueron divididas en dos grupos; las de las firmas que
estaban perdiendo dinero y las de las compafias que mostraban utili-
dades. Las de estas tltimas eran; por término medio, capaces de utilizar
la intulcion para prever el futuro, a una tasa que excedia significativa-
mente la expectativa aleatoria. Las de las companias que perdian dinero
mostraron puntajes por debajo del promedio y que se separaban signi-
ficativamente de los niveles aleatorios. Hay varias explicaciones posibles,
incluso que las destrezas intuitivas de los buenos ejecutivos fueron lo
que permitio a sus firmas ponerse a la cabeza en el mercado y perma- -
nccer alli, mientras que los ejecutivos que menospreciaron la intuicién
tal vez contribuyeron al mal rendimiento de sus compaiiias.

Ralph Waldo Emerson distinguia dos modos de conocer. Para €|,
“intuicion” era la voz del ego que viene de fuera de uno mismo, mientras
que la fuente de la intuicién era la sabiduria del ser intimo que se guia
y sc expresa a si mismo. Hay que hacer callar la voz del ego para oir
la intuicién. Es é€sta la que entra en juego para presentir cdmo va a
resultar un problema o un proyecto o proceso, y confiar en nuestras
corazonadas.

En un estudio reciente, 82 de los 93 ganadores del premio Nobel
en un periodo de 16 afios convinieron en que la intuiciéon desempeiia
un papel importante en los descubrimientos creativos y cientificos. Resulta
que en vez de evitar la intuicion y formas afines de inteligencia emo-
cional, mds y mds compaiiias que sobresalen las estdn buscando. Prestar
atencion a sus sensaciones entraiables puede ser valioso, especialmente
cuando se trata de decisiones importantes.

Considérese el experimento siguiente: en su proxima reunién o
propuesta para un nuevo producto, proceso, proyecto o servicio, insista
en determinar los sentimientos mds intensos que hay en el fondo de las
palabras o gestos de los participantes. Podria preguntar: “; Cémo sienten
ustedes este plan o proceso?” Sile contestan “Muy bueno”, ahonde mas,
preguntando: “jAbrigan algin temor de que sigamos adelante? ;O
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presienten que nos podamos estar perdiendo algo?” Para seguir apren-
diendo sobre la inteligencia emocional no expresada en una reunion,
continde preguntando por qué y profundice hasta que entienda qué se
necesita para llevar adelante o suspender la idea o el plan. A lo largo
de este libro usaré la expresidn “sentir” para ir mas alla de los tradicio-
nales cinco sentidos e incluir lo que uno stente en sus entraias y lo que
le dice su sexto sentido, la intuicidn.

Un ejecutivo de FedEx, prospera compaiia de correo expreso, me
dijo una vez que en su empresa prevalece la conviccién de que la
intuicion es mds importante para los directivos que el anilisis riguroso.
Desde el presidente Fred Smith para abajo, todos son partidarios de las
corazonadas intuitivas para manejar el negocio y consideran que toda
oportunidad que se perciba es una responsabilidad. Claro estd quc
algunas corazonadas resultan equivocadas, pero FedEx esta resuelta a
dejar que la intuicidn practica prevalezca sobre el criterio de los cxpertos
en finanzas.

3M es otra institucién partidaria de la intuicion. Siempre que he
trabajado con ejecutivos de 3M, equipos administrativos o divisiones,
he oido nuevas historias de soluciones no tradicionales para resolver
problemas “insolubles” y ejemplos de grandes éxitos de mercado con
ideas que empezaron como corazonadas. En 3M. el respeto por la in-
tuicion individual y las iniciativas creativas es tan grande quc sc ha
convertido en parte de su mancra de negociar y todos los empleados
técnicos pueden destinar 15 por ciento de su tiempo a cualquier proyecto
de su propia eleccion.

Este empuje hacia el progreso es lo que ha imbuido a 3M con ¢l
espiritu de percibir continuamente oportunidades y resolver problemas
que otras companias no han reconocido como tales, dando por resultado
innovaciones tan felices como cl papel de lija a prueba de agua, la cinta
pegante y las notas autoadhesivas, para citar solo tres cjemplos. Cada
uno de estos empezo no con un plan completo y un andlisis riguroso,
sino con una corazonada, con inteligencia emocional. En 3M a todos
los directivos y empleados se les enseia a seguir sus intuiciones y, si
¢s necesario, oponerse a sus jefes.

La intuicion, especialmente cuando es seguida de completo andlists -
y planeacién, ha dado origen a muchos cambios favorables en los ne-
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gocios en todo el mundo. Considérese el ejemplo siguiente: en 1988 la
firma farmacéutica Eisai Company, sexta en su ramo en el Japén, se veia
en un punto critico. Haruo Naito, recién nombrado presidente, reunié
a sus consejeros de confianza y les pidié que le dijeran con franqueza
su opinidn sobre el estado de la compafiia. Hubo acuerdo general en
que el desastre era inminente si las cosas seguian como iban, pues
directivos y empleados trabajaban intensamente pero sin tener idea de
quiénes eran los usuarios finales de Eisal. La compania no tenia pro-
ductos de venta extraordinaria.

Viendo esto y sintiendo la'intensidad de la preocupacién de sus
consejeros, Naito prometid cambiar la compania, de ser impulsada por .
sus clientes existentes (médicos y farmacéuticos) a ser impulsada por
toda la base de clientela, incluyendo pacientes y sus familias. Decidié
que los directivos de la empresa tenian que volverse expertos en las
emociones y conductas dc sus clientes, en sus deseos, ansiedades y'
perspectivas, y luego difundir tales conocimientos por toda la empresa.
Fue un concepto revolucionario; pero Naito creia que le daria a su
compafiia una ventaja competitiva y suministraria a sus 4 S00 empleados
una razén para interesarse mas profundamente en su trabajo y progresar
creativamente. . -

“No basta con decirles a los empleados que si hacen ciertas cosas
la compania crecera tanto, o que su salario aumentard tanto. Eso no es
suficiente incentivo, dice Naito. Hay que mostrarles como lo que ellos
estan haciendo se relaciona con la sociedad o exactamente codmo ayudard
a un paciente”. Naito tomo la decision de empezar con unos cien
directivos a quicnes matriculd en lo que llamé un “programa educativo”.
“Desdc el punto de vista de fabricar medicamentos ciertamente sabiamos
mucho acerca de las enfermedades y cémo se desarrollan y se propagan;
pero no sabiamos nada sobre el paciente como individuo, con una
personalidad y una historia. No-sabiamos nada sobre sus relaciones de
familia o si necesitaba cuidado especial ademds de la acostumbrada
terapia farmaccutica. Mi pregunta era: ;Cémo podemos estar produ-
ciendo medicamentos que salvan la vida si no encontramos nunca a la
muerte fuera de nuestra propia familia?”

Su respuesta fue: Que los directivos de Eisai hagan exactamente
eso. Formuld un programa que comprendia un seminario de siete dias,
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tres dias de entrenamiento en una casa de recuperacion y tres dias de
observacidon de cuidado médico en hospitales urbanos en remotas po-
blaciones de la montana y en islas lejanas. “Estos ejecutivos experimen-
taron las dificultades de los cuidados diarios a personas de edad... y
tuvieron que ver morir gente durante su cuidado —dice Naito—. Tam-
bién cuidaron de personas que estaban en un estado muy grave o critico,
tanto emocional como fisicamente”. Después del lanzamiento del pro-
grama, se establecieron programas de campo en casi todas las divisiones
de Eisai y en ellos tomaron parte mas de mil empleados. Correspondia
a estos programas la responsabilidad de comunicar la nueva meta-de la
comparniia, de ampliar el enfoque de la clientela. Al mismo tiempo,
muchos miembros del personal de Eisai, en particular secretarias y
personal de apoyo de laboratorio, empezaron a salir de detrds de sus
escritorios y reunirse con regularidad con farmacéuticos tanto en las
droguerias como en los hospitales.

“Sacarlos de las oficinas fue una manera de activar las relaciones
humanas”, dice Naito. Se han implementado varios sistemas comple-
mentarios, inclusive una linea telefénica directa para los clientes siete
dias a la semana, la cual ha generado ya muchas ideas nuevas. Un
resultado tangible es que muchos nuevos medicamentos de Eisai saldran
al mercado global en los préximos afios. Actualmente Eisal esta desa-
rrollando una de las medicinas mas prometedoras para el tratamiento
de la enfermédad de Alzheimer y otras dolencias de los ancianos, toman-
do en-consideracion costo y calidad. Hoy Eisal es una compania con
US$2 700 millones de rentas y US$190 miliones de utilidades.

Todo esto porque un ejecutivo se guié no solamente por su in-~
teligencia comercial sino también por su intuicién, hizo preguntas
emocionalmente francas y compitié con éxito por el futuro.

LA INTUICION AL/MENTA EL RACIONAMIENTO

Fuera de las muchas otras ventajas que tiene para los negocios, la
intuicidén economiza tiempo en muchas situaciones. Por ejemplo, ima-
ginese que usted es duefio de una préspera empresa multinacional. Le
piden una entrevista con un cliente potencial que le puede aportar
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valiosos contactos y negocios nuevos, pero a quien detesta el. mejor
amigo de usted. La reaccién de un adulto inteligente y buen conocedor
de las técnicas racionales sera probablemente imaginar muchas posibles
respuestas y resultados.

Algunas de esas posibilidades serian: hablar con el presunto cliente;
dejarse ver de su mejor amigo en compaiiia del cliente, exponiéndose
asi a perder la amistad de aquel; no hablar con el cliente; encargar a otra
persona de la entrevista; rechazar toda entrevista y perder un buen
negocio pero conservar al viejo amigo; etc. En este ejemplo se observa
la esencia de los dilemas que se nos presentan todos los dias en los
negocios. ;Coémo elegirdos mas acer-,
tados resultados y respuestas?

 Hay varias posibilidades. Una se
basa en la visién técnica y racionalista
de la toma de decisiones; otra se centra

Uno de los mayores
impedimentos para una
eficiente toma de decisiones
es que toda la literatura y

todos los consultores
recomiendan excluir ia
emocion y la pasion de la

en ¢l CE respaldado por el Cl. El ra-
clonalismo técnico, que es la practica
gencralmente aceptada en administra-

administracién. Creen que la
estrategia es una cuestion
puramente analitica.

C.K. Prahalad
Profesor de administracién,
Universidad de Michigan

cion y en la mayoria de las profesiones,
supone que la 16gica formal nos sumi-
nistra la mejor solucién posible para‘
cualquier problema. Hay que mante-
ner las emociones fuera del proceso.
Se plantean y se analizan varias situa-
ciones stmuladas, usando andlisis de
costo- bLI’ILfIClO v otras técnicas de comparacidn. Se estudian las con-
secuencias probables de cada alternativa y se comparan las ganancias y
pérdidas resultantes. ,

Aun con sélo dos alternativas (o se entrevista con el cliente o no),
¢l andlisis no es ficil: Conseguir-un buen cliente puede traerle ganancia
inmediata y aun mayor provecho futuro, pero la utilidad exacta no se
conoce. Se puede calcular en relacion con el tiempo y los cambios del
mercado, la demanda, margenes de costos, y demds, pesando todo esto
contra las pérdidas potenciales. Incluso la de amistades. Y como tales
danos o pérdidas varian con el tiempo, otro factor que hay que tener
en cuenta cs la tasa de depreciacion de la amistad perdida o enfriada.
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En seguida hay que llevar el pro- :-opremsms s e -
 ceso de inferencia logica a través deun - "o Fi et T
laberinto de factores, simulaciones . . Ta',"_ez el supuesto mas
extrapoladas, operaciones numéricasy . Irracional que podemos
continua generacién de mil lineas de /" hacer es suponer que la
gente se debe comportar en
pensamiento lineal y comparaciones - -forma racional y no emotiva.
red.ucc1omstas. -Sl esta estrategia es la " Dean Tvosjold
Gnica que uno tiene, no va a funcionar: Facultad de Negocios,
en ¢l mejor de los casos demandara un Universidad Simon Fraser
tiempo excesivo; O termina uno sin
poder tomar ninguna decision.

Pero imaginemos ahora que algo ocurre, instantdneo y vital: cuan-
do viene a la mente un resultado particularmente inaceptable o malo,
se experimenta en las entranas una sensacion de desagrado; pero si el
resultado es aceptable o promisorio, la sensacidn es de entusiasmo ¢n
el pecho y el abdomen. Todas las experiencias que uno ha adquirido
en la vida y el trabajo no son hechos estériles arrumados en anaqucles
sino memorias emocionalmente cargadas que estan guardadas en el
cerebro. La suma total de tales experiencias, la sabiduria de su vida, no
se le presenta como una lista limpia, corregida, de “cosas importantes”

. sino como subitas corazonadas.

Este sentido intuitivo aumenta dramaticamente la precision y cfi-
ciencia del proceso decisorio: primero pasa por la totalidad de los detalles
y opera por debajo del nivel de conciencia utilizando 1o que podria
llamarse el circuito de simulacién vinculado al CE, sefiala los resultados
a que pueden llevar determinadas acciones y funciona como un sistema
automatico de alarma (quc lo lleva a uno a rechazar inmediatamente o
a clegir entre varias alternativas); o como un fanal de incentivo que lo
conduce a uno a resultados beneficiosos. La seial lo protege de pérdidas
futuras y le permite elegir entre menos alternativas, agilizando y acla-
rando asi ¢l proceso decisorio. Después es cuando el anilisis costo-
beneficio y otros aspectos del razonamiento deductivo resultan valiosos.

De csta intuicion practica sc puede echar mano en toda clase de
interacciones. Recuerdo una.anécdota de James Thurber, el finado
caricaturista y autor nortcamericano, que se quedd ciego en su edad
madura. Algin tiempo después asistia a una fiesta en casa de un amigo.
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Cuando se retiraba cierta pareja, dijo a su amigo:

—Esos dos se van a separar.

— iNo es posible! —exclamo el duefio de casa—. Nunca se ha visto
tanta cordialidad y sonrisas. ' '
— Si —dijo Thurber—, ta los viste, pero yo los oi. Yo siento lo que

“hay en el fondo de sus palabras.

Pocos meses después la pareja se separd.

LIDERAZGO CON EMPATIA

La voz secreta de la intuiéién es la que primero nos llama a interesarnos
por los demas, a tener empatia. Tratar al préjimo con empatia es la raiz
de la compasion, que literalmente es “sentir con” y estd ligada con
dominar los impulsos y asumir personalmente la responsabilidad. En
ello se fundan la mayoria de las religiones. Empatia y compasién nos
conectan con otros por medio del lenguaje de los sentimientos y la

Mi padre observd a las
mujeres de una linea de
montaje y se dijo: “Todas son
como mi propia madre, todas
tienen hijos, hogares de que
cuidar, personas que
necesitan de eflas". Esto lo
motivé a esforzarse para
darles una vida mejor, pues
en cada una veia a su propia
madre, Asi se empieza: con
respeto fundamental y .

empatia. |

Bob Galvin
Presidente, hablando de su
padre, fundador de Motorola

experiencia, de corazén a corazén, mas
alld dc las palabras, las apariencias y
los gestos.

Nelson Mandela escribe sobre los
27 anos que pasé como preso politico:
“Fue durante aquellos largos y solita-
rios anos cuando mi sed de libertad
para mi pueblo se convirtio en sed de
libertad para todos los pueblos, blan-
cos y negros. Yo sabia muy bien que
cl opresor tiene que ser libertado, tanto
como el oprimido. A uno y otro, por
igual, les han robado su libertad”.

Piénsese también cn esta anéc-
dota que narra Irving Cramer, director
ejecutivo de MAZON, entidad que
recoge y distribuye donativos para ali-
mentar a los que tienen hambre:
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En una clase de jardin infantil en el norte de Minnesota, la
maestra les pregunté a los nifos:

—¢Cudntos se desayunaron esta mafana?

Mads o menos la mitad de los alumnos alzaron la mano.
A los que no la levantaron, la maestra les pregunté por qué
no se habfan desayunado. Unos contestaron que se habian
levantado muy tarde y no habian tenido tiempo. Otros dijeron
que no tenfan hambre. Unos pocos contestaron que no les
habia gustado lo que les sirvieron de desayuno.

Todos los nifos dieron alguna respuesta, menos un -
pequefiin. A éste le preguntd la maestra:

—:Y ta por qué no te desayunaste esta mafana?

—Porque hoy no me tocaba.

—;Cémo asi que no te tocaba?

—3Si, senorita. En mi casa somos cinco, pero no tenemos
con qué comprar suficiente comida para que todos nos po-
damos desayunar todos los dias. Entonces nos turnamos, y
hoy no me tocaba a mi el turno.

¢Qué sint1d usted al leer esta historia?

En la vida, lo mismo que en los negocios, los hilos de emocidn que
110s conectan con una experiencia como la que se acaba de contar tienen
el poder de movernos. Estas dos emociones en particular, empatia y
compasién, son indispensables para apretar los lazos que mantienen
unidas las relaciones, las comunidades y finalmente la humanidad en-
tera. Estas emociones requieren un agudo sentido de responsabilidad.
Hay veces en que el mayor acto de bondad para con otra persona es
exigirle responsabilidad, no aceptar disculpas, animarla para que haga
frente a situaciones dificiles.

Cuando nos scparamos de la empatia pasamos por alto los senti-
mientos humanos, y entonces inevitablemente hacemos también caso
omiso del ser humano que los experimenta. Esa estrategia da por re-
sultado que un amigo, un compafero de trabajo o un empleado deje
de ser auténtico, deje de aportar talento y energia a la empresa. Lo que
uno hace no tiene que ser correcto desde la primera vez pero si tiene
que ser real. Cuando se abandonan simulaciones, pretensiones y falsas
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comunicaciones, las personas quedan libres para sentir, para actuar
como son en realidad, y para conectarse a nivel emocional unas con otras
y con el propésito central de su organizacidn. '

RESPONSABILIDAD POR LAS CONEX!ONES EMOCIONALES

Dc la empatia, especialmente cuando existe un ambiente de confianza,
proviene la conexién de persona a persona. En términos de realizacién
corporativa y profesional puede decirse que todo empieza y termina con
las emociones. Encuestas nacionales indican que las personas sienten.
que se les aprecia y se les valora cuando tienen contacto con superiores
a quienes admiran y respetan. Por desgracia, los investigadores informan
que ¢l 90 por ciento de los comentarios de los empleados son negativos:
“Pénganme atencidn —parece que nos gritan—. Yo también soy un ser
humano. Valérenme e incliyanme. Crean en mi”.

Compaiiias como Hewlett-Pac--
kard (HP) son prueba de que las empre-

Un 46 por ciento de los que i
sas pueden mantener un alto nivel de

dejan un empleo lo hacen

porque sienten que no se les conexién emocional a medida que es-
aprecia. tan creciendo. La clave, segun Lewis E.
Secretaria del Trabajo de Platt, su presidente y director ejecutivo,
los EE.UU. ~¢s usar todas las formas posibles de man-

tener vivo el sentido de conexion.

En una entrevista dijo:

Yo vigjo mucho, cerca de dos terceras partes de mi ticmpo, y
paso mucho tiempo frente al personal de HP. Esto lo hago de
una manera informal, por ejemplo andando de un lugar a otro
para hablar con la gente: -Otras veces tenemos lo que aqui
llamamos charlas de café. Estas son famosas en HP. Reunimos
a todo ¢l personal de una dependencia y durante media hora
hablamos de lo que estd ocurriendo en la compariia, qué es
importante, qué nos espera, y luego contestamos preguntas.
Yo por lo gencral agrego media hora o una hora mais para
mezclarme con la gente. Estas cosas son. muy importantes.
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Las charlas de café de Platt estdn saturadas de franqueza, intuicion
y empatia y crean un sentido de conexidn que se extiende por toda la
compania. Cada una es un didlogo basado en escuchar cuidadosamente
ala gente y luego tratar de incorporar sus ideas en la continua innovacion
y operaciones de HP. —

De cualquier manera que las veamos, las relaciones emocionales
son la savia de cualquier negocio. Robert Peterson, profesor de marke-
ting en la Universidad de Texas, descubrid que la conexion determinante
entre satisfaccion del cliente y negocio de repeticion es un vinculo emo-
cional que tienc que desarrollarse entre el consumidor y el producto o
servicio. Esa clave intima no es calidad, precio competitivo y un depar-
tamento de servicio (todos estos son requisitos elementales para sdlo
permanecer en el mercado), sino el vinculo emocional, el sentido de
conexion.

Mais o menos lo mismo sucede cuando sc trata de las relaciones
de un gerente con sus trabajadores. Dice Phil Quigley, director ejecutivo
de Pacific Bell: “Yo no pienso en ¢l liderazgo como una posicidén ni como
una destreza, sino como una relacion”.

“Uno no se interesa en una persona por lo que ella sca sino por
lo que le haga sentir a uno —observa [rwin Federman, antiguo presidente
de Monolithic Memories—. Sostengo que en igualdad de circunstancias,
trabajamos mas y mds eficientcmente para una persona quc nos gusta.
Y nos gusta en proporcién directa a cémo nos haga sentir”. Al contrario,
Will Schultz, profesor de Harvard, dice: “Mis relaciones con otros
dependen en gran parte de cémo me sienta yo acerca de mi mismo”.

Investigadores del Centro de Liderazgo Creativo han descubierto
que “inscnsibilidad hacia los demds” es la razén que mads se cita para
explicar el fracaso de ejecutivos y lideres. Los estudios mostraron quc
la capacidad de extender empatia —de entender el punto de vista ajeno—
era la diferencia mds pronunciada entre los que triunfan y los que
fracasan. :

Veamos un ¢jemplo de los beneficios de responsabilizarse por las
conexiones emocionales. Probablemente escuchar y respetar los senti-
mientos no es una cualidad de liderazgo que acuda a la mente del lector
cuando piensa cn los Tres Grandes fabricantes de automoviles de Detroit.
Durante muchos anos, Chrysler y su antiguo presidente Lee lacocca
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(quien superficialmente parecia tener alto CE pero en realidad tenfa un
estilo administrativo autocratico) ciertamente no se veian como ejemplos
de lo que pudiera llamarse una cultura corporativa de alto CE. Pero los
tiempos han cambiado. Jacocca ya no estd y Chrysler se ha transformado
en lo que muchos consideran la empresa de automéviles mas activa de
los Estados Unidos y ha llegado recientemente a ganar mas ain que
General Motors y Ford.

Para reemplazar a lacocca, Chrysler contratd a’ Robert Eaton, un
hombre que apenas pasa de los S0 anos y habia manejado GM Europa
desde 1988 hasta 1992. En enero de 1993 se encargd de Chrysler e
inmediatamente los empleados comprendieron que tenian un lider muy
distinto. Eaton esta considerado como continuamente accesible, intui-
tivo, un entrenador que sabe escuchar con empatia. A menudo él mismo
contesta al teléfono y periddicamente entra a visitar a los gerentes y
empleados para charlar con ellos.

“Yo no creo —dice— que yo tenga menos impacto sobre Chrysler
que Lee lacocca. Sélo que serd muy distinto porque mi punto de vista
es interno, de trabajo en equipo, distinto del que él tenia”. Las primeras.
veees que un lider pide a su gente que le hable con honradez sobre como
sc siente, los empleados pueden vacilar. Pero si el lider sigue pregun-
tando y demostrando su propia voluntad de expresién emocional franca,
al fin llegan a creer que el lider realmente quiere entender sus sentimien-
* tos, no sélo sus pensamientos, y se franquearan.

Una de las primeras iniciativas de Eaton fue establecer un “equipo
para ¢l comportamiento de la alta administracién”, destinado a ensefiar-
les a los altos funcionarios a ser mas accesibles, a estimular a los su-
balternos para que hablen, escucharlos y hacer contacto visual. Todo
esto ocurrid a tiempo que se formaban “equipos de plataforma” inter-
funcionales, que reunian en un mismo tugar a todos los que toman parte
en la produccion de un vehiculo, desde el concepto hasta el mercado.
Esta medida inmediatamente facilité la comunicacion y el desarrollo,
redujo costos y acelerd la produccion.

Esto llevo, entre otras cosas, al Neon de Chrysler. En sus primeras
etapas de desarrollo, los lideres obtuvieron la ayuda y consejo de aliados
v proveedores no tradicionales, como el Sindicato de Trabajadores del
Automovil. Los trabajadores de linea contribuyeron con mas de 4 000
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inquietudes y propuestas para modificar el proyecto. Los resultados
sacudieron la industria automovilistica y Neon se enfrenté con éxito a
los fabricantes japoneses en el mercado norteamericano de autos peque-
nos. Toyota recientemente anuncié uno dec los mds rigurosos examenes
que haya hecho jamds sobre el automévil de un competidor. En su
informe observa que el Neon Chrysler lleva “incorporadas en su diseno
economias de costos sin- precedentes en-un. automoévil-americano”.

Chrysler aspira, naturalmente, a mantener este impulso y ampliarlo
para que tomen parte activa todos sus trabajadores, directivos, provee-
dores y demads interesados, creando uno de los esfuerzos de equipo mas
inteligentes y mas intuitiva y emocionalmente genuinos de la industria.
Que los empleados de una compainia en cualquier nivel puedan pregun-
tarse unos a otros: “;Qué le preocupa a usted realmente sobre tal cosa?”,
o bien, “;Que le dice su intuicién sobre la solucién de este problema?”,
y que puedan hacer tales preguntas sin temor al ridiculo o las represalias,
ha venido a ser una senal distintiva de las empresas préosperas como
Chrysler, que fuc elegida como la compania del afio-en enero de 1997
por la revista Forbes por ser “inteligente, disciplinada e intuitiva”.

(A+P}xC=IP

(Atencion + Preguntas) x Curiosidad = Intuicion practica

Esta es una de las ecuaciones sencillas que he usado con grupos
de administracion para profundizar en la intuicion y maneras de usarla.
Cada elemento de la izquierda de la ecuacion se califica en una escala
de 1 a 10. A representa atencion. Sin estar atentos a nhuestra voz interior,
tenemos poca conexidén genuina con una persona, problema o posibi-
lidad, y nuestra intuicién es menos clara y confiable. P representa pre-
guntas, por medio de las cuales tratamos de aclarar lo que nosotros
pensamos y lo que los demds realmente piensan, sienten y se proponen
hacer. C significa curiosidad, incluso ¢l grado de su actual percepcion y
capacidad de sentir bajo las palabras y scntimientos —en usted mismo
y en los demas— para llegar al fondo de lo que esta ocurriendo ¢n una
situacion dada, a lo que realmente importa. La suma de A + P se
multiplica por C vy ¢l resultado es una estimacion aproximada de IP, su
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capacidad de intuicién practica. El puntaje mas alto es 200; el mas bajo
es 1. | ‘ .

Consideremos ahora la aplicacion practica de esta ecuacién. Diga-
mos quie entra usted en una discusidon con un nuevo companero de
trabajo a quien todavia no conoce bien y con quien se siente un poco
en competencia. Al comienzo de la conversacion, su atencién, A, es 4
y su inclinacion a hacer preguntas, P, es bajisima, un 2 (usted se siente
rechazado-por-los comentarios-de -su-interlocutor).-Su-curiosidad, C,
“incluyendo la extensién de sus sentidos para indagar mas alla de las,
palabras, ¢s actualmente alrededor de 4. Su actual nivel de intuicion
practica (IP) es 24. Esto indica que usted puede guardar .fas apariencias
y salir de esta interaccion sin problemas, pero es dudoso que esté
preparado para un avance creativo o gue obtenga muchas percepciones
sobre la motivacion o cardcter de su companero de trabajo.

En cambio, digamos que al empezar a conversar usted percibe un
brote de resistencia o actitud defensiva en la otra persona. Su curiosidad
le lleva a una percepcion de que algo que a usted le interesa —puede
ser st antigitedad o algiin proyecto o iniciativa favoritos— va a ser
atacado. Algunos dirfan que esas corazonadas son la intuicidn, pero en
muchos casos yo no estaria de acuerdo. Su reaccién inicial puede ser
ponerse tambicén a la defensiva o suspender la conversacidn o, en caso
extremo, atacar a la otra persona primero. Pero digamos que domina
tales reacciones y que en cambio levanta ¢l nivel de diversos tactores de
la ccuacton. Veamos lo que podria ocurrir.

Supongamos que al primer brote de resistencia usted adopta una
actitud de prestar mavor atencion atn a lo que se dice y cdmo se dice,
lo cual levanta su puntaje A de 4 a 8. Al mismo tiempo usted sc propone
profundizar su curiosidad, C, inclusive su percepeion de los sentimientos
que transmite la otra persona. A los pocos momentos su percepeidn se
agudiza y este puntaje sube de 4 a 8..Una de las cosas que observa es
que la otra persona parece desenfocada en sus criticas o estd de mal
humor. Entonces usted cleva su nivel de preguntas P de 2 a 5 6 6, lo
cual fevanta su IP de 24 a mds de 100. Podria preguntar, por ejemplo:
“eQuc lo estid haciendo a usted sentirse asi?” Una respuesta posible
seria: “Todas esas demoras innecesarias. Y la montafia de papeleo. jQué
desperdiciol” O bien: “Casi no he dormido las tltimas noches. Mis
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UnNA vEz CHARLIE CHAPLIN tomd parte en un concurso de personas
parecidas, para adivinar cudl era Charlie Chaplin... y salié en tercer lugar.
Lo cual plantea una cuestion impor-
tante: ;Se conoce usted bien y se hace < > r i oo
conocer de los demds? ; Escucha abierta Cuando se forma en nuestro....
. . interior.sinceridad pura, ella
y honradamente, y respeta lo que sien- SO .
. .. n se percibe en el exterior en g[
t¢ ntuitivamente: corazén de otras personas.
Deténgase un momento a anotar .
ta, calificindose de 1a 10 -~ .,  baotse
SU respuestd, calihicancosc de 1 d . Entendiendo los misterios
(desde poco sincero hasta muy since- Siglo VI a. de J. C.
ro). Toda tentativa de falsificar la ho- ‘
nestidad nos impide practicarla. Al con-
trario de la opinidén popular, “ser honesto” no es un juego mental de
poner buena cara a las cosas, de ser politicamente correcto. Es prestar
atencion a lo que su corazdn le dice que es verdad.
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 HONESTIDAD DE CAJA REGISTRADORA U HONESTIDAD EMOCIONAL?

Hay una honestidad de caja registradora, que es la que casi todos
practican: No se pone mano en la registradora, se obedecen las reglas;
si se descubre un error aritmético, se corrige; sl s€ comete un error, se
confiesa, a menos, por supuesto, que afecte a su posicion © a su carrera,
caso en el cual podria preferir la utilidad.a la-sinceridad o la armonia
a la verdad y la honradez, y culpar de los problemas a otros o a las
circunstancias. Si un colega o empleado esta fingiendo e informa: “Estoy
haciendo lo que puedo”, uno lo acepta y lo pasa. .

| Pero en su fuero interno no le cree; sabe que podria hacerlo mucho
mejor para servir a los clientes. En cambio, si valora la honestidad
emocional, presta atencién a lo que siente en el corazdn. Se interesa.
Ha comprometido parte de su vida en este empleo, en esta compania.
Siente un potencial no utilizado en si mismo y en los demas. Tiene el
valor de decirlo, de exponerse. Escucha su intuicion. Aprende todo lo
que pueda sobre los demas y su potencial tinico, quiénes son en el fondo.
Les ofrece apoyo. Se responsabiliza por sus propios actos y también hace
responsables a los demads por los suyos.

Ser honesto emocionalmente requiere escuchar los sentimientos de
la.“verdad interna”, que provienen en su mayor parte de la inteligencia
emocional, vinculada con la intuicién y la conciencia, y reflexionar sobre
ellos y actuar de conformidad. La verdad emocional que uno siente se
comunica por si sola, en la mirada y los gestos, en el tono de la voz,
mds alld de las palabras. Los sentimientos nos hacen reales. Aunque
tratemos de¢ reprimirlos no se estan quietos cuando se estin pasando
por alto los potenciales, menospreciando las posibilidades o pisoteando
los valores. _

Para probar esto por si mismo, lleve a cabo una evaluacién de CE
en los proximos dias. Haga el scguimiento de sus pensamientos y sen-
timientos. ;Es usted honesto consigo mismo? ;Es profunda esa hones-
tidad? ;Es principalmente honestidad de caja registradora, de la cabeza?
¢O es honestidad emocional, del corazén? ;Con qué cuidado pone
- atencién a sus corazonadas?
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Se necesita valor para reconocer lo que uno siente, sobre todo
cuando estd refiido con lo que el pensamiento trata de racionalizar. Pero
en este campo es donde nace el conocimiento emocional: en aprender
a permanecer consciente de sus pensamientos, reconociendo al mismo
tiempo la voz interior de sus sentimientos. F. Scott Fitzgerald escribio:
“La prueba de una inteligencia de primera es la capacidad de tener dos
ideas opuestas en la mente al mismo tiempo.y sin-embargo.retener la
capacidad de funcionar”. En realidad, puede ser mas facil. Una inteli-
gencia de primera combina CE con CI y no sélo retiene la capacidad
de funcionar sino que sobresale funcionando. )

Esta es la llamada de la honestidad emocional: permanecer honesto
consigo mismo y respetar la sabiduria, tanto del corazén como de la
cabeza, lo cual nos lleva a una cuestién relacionada con ella que dis-
cutiremos en los capitulos 5 y 9; pero me parece que justifica una
reflexidn inicial aqui: ;Con qué frecuencia prefiere usted la armonia a
la verdad? ;Con qué frecuencia en su vida ha podido expresar un sentido
profundo de verdad o preocupacidn a expensas de la armonia del grupo?
:Cuando, especificamente, salié usted adelante para dar voz a tales
sentimientos, especialmente si el hacerlo asi era contradictorio, impo-
pular o hasta ponia a riesgo su posicion o su futuro? Preglntese a si
mismo: ;Tengo el habito de disimular mis sentimientos o reprimirlos
“por el bien del grupo” aunque la intuicion me diga que no lo haga?

Muchos pensamos hoy que los empleos son tan escasos, que es
suerte estar empleados; de manera que cuando se presentan problemas
estamos acondicionados para dar por sentado que tenemos quc resol-
verlos en silencio por nuestra cuenta, “ponerles buena cara” y seguir
trabajando como de costumbre. Sin embargo, como lo vamos a ver, este
clima de represién emocional y temor mata todas las ideas que llevan
a la innovacién. Y cuando.esto ocurre, la compaifiia esta perdida; lo cual
es una razén por la cual necesitamos mas inteligencia emocional cn el
trabajo para poder adelantarnos y hablar con la mayor probabilidad de
ayudar a nuestra carrera y compariia, y la menor probabilidad de perder
el empleo o perjudicar nuestras probabilidades de conseguir otro.
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LOS SENTIMIENTOS SON INDISPENSABLES
PARA LA PERSPICACIA Y EL BUEN JUICIO

Gran parte de la sabiduria creativa de cada persona existe en el nicleo
de la inteligencia emocional. Ahi esta para aprovecharla. Este tipo de
intuicidén practica es un sentimiento interno y hay buenas pruebas de
que o que uno siente no estd refido con la perspicacia y el buen juicto,
- sino que es indispensable para ambas cosas. Las emociones complemen-
tan la razén pero no requieren su racionalizacion. Las emociones nos
ofrecen una ldgica intuitiva, pre-reflexiva y que puede sacarse a la luz
y hacerse explicita. Las emociones son la fuerza motriz de una vida bien
vivida.

Las emociones confieren significado a las circunstancias de nuestra
vida. Lejos de ser perturbaciones o intromisiones, sirven de corazédn a
nuestra existencia, infundiéndole riqueza y proveyendo el sistema de
significados y-valores dentro de los cuales nuestra vida y nuestro trabajo
crecen y prosperan’ o se estancan y mueren. La emocidn, no la razén,
es también lo.que nos mueve a hacer frente a las profundas cuestiones
centrales de la existencia.

En cuanto a la honestidad emocional y su vinculacién con la
intuicion, consideremos a un pensador revolucionario, Pitirim A. Sorokin,
Reducido a prision por Lenin y condenado a muerte, fue al fin desterrado
a los Estados Unidos donde se distinguié en los circulos académicos y
llegd a ser uno de los grandes socidlogos filésofos de nuestro siglo.
Dedicd la vida a un anilisis comprensivo de la sociedad humana y afirmé
que las crisis a que hacemos frente hoy requieren un enfoque distinto
de adquirir conocimientos —mas -alla de la razén y los cinco sentidos
tradicionales. Para Sorokin hay tres formas de verdad: sensorial, racional
¢ intuitiva. La mds fundamental y esencial y la mas profunda es la
intuitiva. Muchos lideres de negocios llaman a esto instinto o discer-
nimiento.

La intuicion, dice Sorokin, es el fundamento ultimo de nuestra
comprension de la ética, del bien y de lo valioso en la vida. Estd bien
entendido en psicologia y filosofia que los juicios estéticos y morales se
basan en hondos sentimientos subjetivos, no en vagas especulaciones
del intelecto. Cuando la intuicidn se desarrolla activamente, se expande
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y fortalece nuestra inteligencia emocional y es, como lo descubrié Sorokin,
una fuente clave del conocimiento personal. Esto, obsérvese, estd en
contraste con la manera como emplean la palabra intuicidon los
racionalistas, quienes la descartan como una simple adivinacién afor-
tunada o una vaga sugestién de colisiones fortuitas de pensamientos o
ideas que ya estaban escondidos en algtun lugar del cerebro. Como lo
vamos a ver, este no es el caso. La intulcidn estd intimamente vinculada
con la inteligencia emocional y puede ser de inmenso valor para el éxito
profesional y personal. Fue Carl Jung el que nos recordé que el término
intuicion “no denota algo contrario a la razén, sino algo que esta fuera
del campo de la razén”. '

Utilizando los recursos de Harvard University para hacer un estudio
exhaustivo de la cultura humana a lo largo de la historia, Sorokin
encontrd amplio acuerdo sobre la in-
tuicion. Entre los que apoyan el punto
de vista de que ella es la base de la -

) ) y segura de vivir con honor en
verdad figuran Platén, Aristoteles, el mundo es ser en realidad
Plotino, San Agustin, Thomas Hobbes, lo que aparentamos.
Henri Bergson, Baruch Spinoza, Carl
Jung y Alfred North Whitehead. Hasta
el vigoroso sostenedor del racionalismo
John Stuart Mill afirmé: “Las verdades conocidas por la intuicidon son
las premisas originales de las cuales se inficren todas las demas”.

La intuicidén construye sobre cste fundamento de honestidad emo-
cional. Requiere que uno se diga a si mismo la verdad sobre lo que esta
sintiendo. Sélo cuando pueda mantenerse en contacto con esa fuente
interior puede desarrollar una fuente de conocimiento mas alld de sus
pensamientos. En el trabajo usted puede empezar cotejando su sentido
intuitivocon su apreciacion racional. En esta forma puede poner mas
directamente a prueba sus ideas ¢ instintos. Observe los resultados.
Descubrira qué puede sobrevivir y qué no; quiénes son confiables y
quiénes no; qué da buenos resultados y qué no; qué significa mds para
usted y qué no significa nada. A lo largo del camino empezard a desa-
rrollar conocimiento intuitivo en formas que son unicas para usted.

La manera més corta y

Sécrates
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LA HONESTIDAD EMOCIONAL LO HACE A USTED
REAL Y SINCERO CON USTED MISMO

Si podemos ser emocionalmente honestos, encontramos nuestra voz,
nos hacemos reales, aprendemos a hacer frente no sélo a los aspectos
brillantes y expansivos de los sentimientos humanos sino también a los
otros aspectos del corazdén de donde provienen nuestras.dudas e
inconformidades. Sin experimentar poderosos sentimientos que pueden
ser catalizadores del cambio, jamas nos verfamos obligados a examinar
detenidamente quiénes somos, de qué somos capaces y adénde vamos.

Viene aqui al caso el ejemplo de una importante compafifa de.
servicios cuyos ejecutivos recibieron una oferta inesperada para com-
prarles parte del negocio. El inversionista que hacia la oferta exigia
respuesta en el término de 24 horas. Infortunadamente el vicepresidente
encargado de la divisién que querian comprar estaba ausente y no era
posible consultarle. El presidente y la gerente general comprendieron
que era una oferta muy generosa y que a la compafiia le convendria
aceptarla. '

La junta directiva se reunid para discutir el asunto pero nadie sabia
qué hacer. Todos temian echar a perder la oportunidad. Al fin un
vicepresidente ejecutivo dijo: “No hay mas remedio que hablar claro y
pedirle mas plazo. Le podemos prometer que no aceptaremos ninguna
otra oferta durante dos semanas, que es el tiempo que necesitamos para
darle una respuesta”. _

La gerente general accpto a reganadientes y a la manana siguiente,
muy temerosa, Hamo al inversionista. Le dijo que necesitaban dos se-
manas de tiempo para tomar una decisién. El lo pensé sélo un segundo
y repuso: “Estd bien. Mantengo mi oferta durante dos semanas”.

Eso es lo que puede hacer la honestidad emocional.

En dltima instancia, a todos nos corresponde crear ambientes de
trabajo en que se exija honestidad de caja registradora a la entrada pero
donde lo verdaderamente importante sea la honestidad emocional. Pien-
se en Jan Timmer, presidente de Philips, la gigantesca empresa electrd-
nica holandesa, que inicié un nivel mas hondo de apertura y honradez
publicando un periédico fechado en el futuro en que anunciaba que la
compania habia qucbrado.
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O en Derek Wanless, jefe del NatWest Group, uno de los “cuatro
grandes” de la banca britdnica, con activos totales de US$250 000 mi-
llones, quien dedica un 30 por ciento de su tiempo a conversar con los
empleados cara a cara. Insiste en acercarse a ellos para oir su voz
emocionalmente honesta. Sélo asi, dice, puede uno ver y sentir lo que
estd pasando realmente.

Esto es algo a lo cual muchos ejecutivos. estdn.prestando mayor
atencion. Por ejemplo, Colin Marshall, presidente de British Airways,
una de las compaifiias mds grandes del mundo, con US$9 000 millones
en ventas, cree que la apertura y la honradez emocional son elementos
vitales para obtener el mejor rendimiento de su organizacion.

“No creemos que donde estamos hoy sea donde estaremos o es-
peramos estar mariana”, dice. En los Gltimos cinco afnos British Airways
ha realizado 110 seminarios, cada uno con 25 directivos, y en cada uno
de ellos Marshall dice que ha pasado dos o tres horas conversando
abierta y honradamente con los gerentes sobre varios aspectos del negocio.
Dice que después de anos de estricto control, los directivos al principio
vacilaban en hablar con franqueza, pero ahora ya saben que no se les
va a sancionar si critican a la compafifa. Para probar este punto, Marshall
ha despedido a directivos que no escucharon abiertamentc las criticas
o ideas y ha promovido a los que tienen honestidad emocional y se han
enfrentado al sistema.

Marshall ha encontrado que se necesita valor para reconocer y
expresar francamente nuestras opiniones y aprovechar la sabiduria que
contengan para mejorar €l negocio. Tiene razén. Doy otro ejemplo de
una de las companias con que he trabajado: '

Jackson, socio mayoritario y gerente de operaciones de una firma
grande, le anuncia al socio minoritario Allan que va a recomendar a la
junta directiva el nombramiento de una persona de fuera para director
de desarrollo profesional de la firma, posicion que acaba de quedar
vacante. El anuncio no le cae bien a Allan, lo cual nota Jackson, que
se pregunta: ;Por qué se mete Allan en esto? Es cuestidon que no le
concierne. |

Pero Allan crec que Julia, quien durante siete anos ha estado en
desarrollo profesional, es la mejor candidata para el puesto. Ademis,
durante el tiltimo mes ha actuado como directora interina. Jackson, muy
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molesto, replica que Julia no tiene suficiente experiencia. Allan no estd
de acuerdo y se entabla una acalorada discusidn. Al fin, Jackson, con
un hondo suspiro, dice: “Estd bien. Lo voy a pensar”.

En el curso de la semana, Julia es nombrada directora de desarrollo
profesional.

Para mi uno de los puntos claves de este episodio es que cuando
quiera que uno tiene un “pdlpito” de que un socio o un jefe estd
equivocado, no lo debe reprimir. Reconézcalo y hable en voz alta. Puede
tener razén o no tenerla. No se trata de eso. Estd muy bien ceder cuando
hay duda, pero no cuando la corazonada es clara y vigorosa. En tal caso
vale la pena plantear la cuestién en lugar de ocultarla. ;Cuantas veces
se ha arrepentido usted por haber guardado silencio cuando tuvo ideas
o sentimientos que pudo haber compartido, y que viendo las cosas en
retrospectiva pudieron haber sido ttiles o aun definitivas? ;Qué le
impidié hablar o seguir adelante? Si hubiera procedido asi, ;habria
ganado mayor respeto propio y respeto de un socio o jefe?

1
ks

UNA GRAN SIMPLIFICADORA

No hay duda de que una franqueza total e incondicional traspasaria los
limites del absurdo, especialmente siuno le va a contar todo lo que siente
a todo el mundo. El quid estd en la oportunidad: expresar apropiada-
mente aquellos sentimientos que sean pertinentes a su propdsito y
consecuentes con sus valores €ticos. A la larga la honestidad emocional
sirve como una simplificadora significativa de su vida y su trabajo,
comunicando claridad y energia a su camino y sus relaciones.

Ser emoctonalmente honesto es.ser mas real y auténtico, respetarse
a si mismo, lo cual es requisito previo para considerar y respetar a los
demas. Esto no tiene nada que ver con levantar la voz o sefalar con el
dedo; en efecto, a la honestidad emocional se sirve mejor con una simple
palabra tranquila o una mirada firme.

Me recuerdan mis colegas que cuando dos sordos se¢ comunican,
cuanto mas fuertes son sus sentimicntos, menores y mas lentos se hacen
sus signos; por ejemplo, un sutil movimiento de la mano y giros sencillos
y firmes de la muneca. Esto vale la pena recordarlo a todos los que han
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sido condicionados para temer que las emociones fuertes los hagan
rabiar y vociferar. Es mas probable que con destrezas en conocimiento
emocional, cuanto mayor sea la indignacién o pasién que sentimos, la
intensidad de estos sentimientos se comunique sin una sola palabra,
mediante nuestra presencia fuertemente sentida y nuestras-acciones
intensamente enfocadas. Por otra parte, gritar.demandas.o sacudir el
dedo o el pufio en la cara de otro, puede resultar contraproducente para
sus intenciones pues pone a la otra persona tensa, cerrada, a la defensiva
y en actitud de adversario. Vale la pena pensarlo.

LAS PERSONAS EXCEPCIONALES QUE HA CONOCIDO USTED

Piense en este sencillo ejercicio usado por lideres y equipos para pro-
fundizar el contenido de la honestidad emocional. Tome una hoja de .
papel y escriba como encabezamiento: Las personas mds excepcionales
que he conocido en mi vida. Haga una lista de nombres de hombres
y mujeres que hayan influido grandemente en su vida y su trabajo.
Reflexione qué fue lo que los hizo excepcionales ¢ inolvidables. ;Fue
su Intelecto o sus ejecutorias académicas? Lo mds probable es que no.

Lo que yo he encontrado en el curso de los aiios es que, en general,
las personas excepcionales que recordamos son las que tienen mds
corazén. Las que tienen genio creativo intuitivo, tal vez, o compasion
y valor. Estas son personas que fueron honestas emocionalmente y se
negaron a vivir una mentira o simplemente a aparentar por seguir adelante
o por ganarse un sueldo. Tuvieron el corazén para abrir nuevos caminos,
cuestionar las reglas elitistas y extender una mano compasiva o decir una
palabra carinosa. |

Al escribir estas lineas recuerdo a un amigo que sirvié conmigo en
el Cuerpo de Infanteria de Marina durante la guerra de Vietnam. Era
un sargento de la fuerza de reconocimiento. Atrapado detras de las lineas
enemigas, no quiso abandonar a un camarada herido y, llevandolo a la
espalda camind con €l cerca de 50 kildmetros evadiendo el fuego ene-
migo hasta dejarlo en lugar seguro. También recuerdo a una amiga que,
como resultado de un accidente de automovil, quedé paralizada de la
cintura abajo v empezé a luchar por la vida, con una lucha mayor por
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impedir que su amor propio y su esperanza se paralizaran también. La
sostuvo su corazdn para reorganizar su vida y llegé a ganar cinco medallas
de oro en los juegos olimpicos internacionales para minusvélidos, y un
premio del presidente de los Estados Unidos. Recuerdo asimismo a un
mentor mio que llegd como refugiado a los Estados Unidos a la edad
de 17 anos, en 1965, con menos de cien ddélares y sin saber mas que
unas pocas palabras de inglés. Sin embargo, llegé a obtener un grado
de master en administracion de negocios y fue miembro de la directiva -
y accionista mayoritario en un nuevo banco que hoy tiene US$22 000
millones de activos, e inicid a la edad de 24 afios un fondo de becas que
ha repartido mas de un millén de délares entre estudiantes universitarios
meritorios. Tal vez lo mas sorprendente de todo es que aprendid a hablar
inglés en forma tan elocuente que hoy es uno de los conferenciantes
corporativos mds estimados en el pais.

;Qué ejemplos recuerda usted de su propia vida y trabajo?

Recuerde la historia de Galileo, el astrénomo y fisico italiano, citado.
a Roma en 1632 ante el Tribunal de la Inquisicién, donde su trabajo
fue examinado y declarado herejia. Fue amenazado con el tormento y
la prision vitalicia. De rodillas se retracté de sus principios, pero cuando
volvié a incorporarse se le oyé decir entre dientes: Eppur si muove! (“Y
sin embargo se mueve”). Asi recalcaba que -aunque se niegue o se
desconozca, lo que sentimos ser la verdad sin embargo nos mueve desde
adentro; no desaparece.

EL LENGUAJE DE LAS EMOCIONES

La idea comun es que las emociones son algo que nos sucede. Esto no
cs cierto. Las emociones son una fuente interna de energia, influencia
c.informacién. En sf mismas no son ni
Es con el corazén como uno  buenas ni malas. Lo que vale es lo que
ve correctamente; lo que es hagamos con la informacién y la ener-

esencial es invisible . :
: gia que ellas producen. Aprender a dis-

para los ojos. . ) .. L,

tinguir sus sentimientos mas hondos
de los otros estimulos ¢ informes que
lo bombardean todo el dia es un requi-

Antoine de Saint-Exupéry
£/ principito
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sito fundamental de su desarrollo personal como lider. Cuando uno
tiene conciencia de sus estados emocionales, gana una valiosa flexibilidad
de respuesta.

Una simple pregunta para guiarse es: s En qué lugar de su cuerpo sicnte
usted las sensaciones de emocion? Para muchas personas, una manera eficaz
de reconocer con claridad las sensaciones y distinguirlas entre si es
empezar por identificar en qué parte del cuerpo estan localizadas. Sentir
las emociones como sensaciones corporales acaba con gran parte de la
confusién o la resistencia a ponerse en contacto con ellas.

Cada emocidn se localizaenal- . .. . . - . -
guna parte: por gjemplo, una pesadez < o hiou T
en el pecho, un nudo en la garganta, - Conexiones con

. . Cuadro de CE:
una rigidez o temblor en el abdomen, “Honradez emocional
un peso en los hombros, un nudo en - - YT

B Consultar las siguientes
la espalda o una tensidn cen la nuca o

escalas del cuadro de CE

la mandibula. Apenas localiza uno una : - como puntos de reflexién
sensacion en el tiempo y en el espacio, .- relacionados con este
se le hace menos amenazadora y mds .- capltulo: conciencia

emocional de si mismo,
expresiéon emocional,
intencién, descontento
constructivo y poder personal.

accesible. Cuando describe sus emo-
ciones como sensaciones corporales,
queda libre de juicios o criticas de si
mismo o de otros. Simplemente esta
informando lo que ¢s. Las emociones se¢
sienten asi en su cuerpo, y como puede localizarlas, puede trabajar mas
directamente con ellas y guiar su energia. La cdlera que se experimenta
en la garganta, por ejemplo, puede requerir una reaccidn distinta de la
colera que le entiesa los hombros y le hace cerrar los pufios.

Con un poco de prictica puede aprender a distinguir entre las
diversas emociones y sensaciones. Quizd le sorprenda la cantidad y
encrgia de esas sensaciones, que nos mantiencn sinticndonos reales y
vigorosos. Cierre los 0jos y repasc su cuerpo. Observe como se siente.
Luego perciba sus sensaciones libre de todo pensamiento; sienta la
energia pura o fucrza de la emocién. ;Nota que la energia de sus
sensaciones tiene una vibracion? Siéntala resonar a través de su cuerpo.
Observe la intensidad de esta sensacion. A medida que practicamos
sentir nuestras sensaciones tales como son, aumentamos no sélo nuestra
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conciencia de nosotros mismos sino también nuestra confianza en
nosotros mismos. Reconocemos que toda sensacion es real. Sentimos
a través de nuestro corazdn y cuerpo el vibrar y la fuerza de la vida misma,
en nosotros y en los demds.

Comprobacion

En todo este libro se encontrard una serie de herramientas para desa-
rrollar CE, que he seleccionado entre las que comparto con ejecutivos,
profesionales y equipos administrativos. Esta es la primera de dichas
herramientas. Es una manera sencilla y practica de hacer mejores rela-
ciones, aumentar la claridad y empatia, ahorrar tiempo y ayudar a reducir
falsos supuestos y la tendencia a adivinar lo que piensan los demds en
las reuniones. Yo la llamo comprobacion. Algunos ejecutivos la llaman
“empatia numérica”. Solo requiere unos diez segundos por persona al.
comienzo de una discusién o reunion: |

Preguntas: En una escala de 1 a 10, darse una calificacién personal
honrada dec su energia, apertura y concentracion. Si 10 es el mas alto
nivel de encergia-que haya sentido jamds en el trabajo y 1 significa que
estd a punto de desfallecer de fatiga, scudl es su nivel de energia en este
momento? ;Cudl es su nivel de apertura mental y apertura del corazén
hoy, ecn este instante? Y finalmente, ;como calificaria su nivel de con-
centracion —su capacidad de prestar toda su atencién a las tareas que
estin cn este momento sobre ¢l tapete?

En este momento: ~ Nivel: 1 {minimo) a 10 (maximo)

Energia

Apertura

Concentracién

Muchas personas sc sorprenden de cudn utiles son estas califica-
ciones; ¢l CE individual y de grupo se pueden aumentar, por ejemplo,
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elevando la conciencia y empatia de los participantes en una reunion.
En una palabra, dejamos de ser una cara en una mesa en la sala de juntas
y nos convertimos en reales, distintivos y presentes. Las comprobaciones
pueden evitar muchos malenténdidos comunes. Por ejemplo, ;qué supone
usted si nota que otro miembro del grupo esta haciendo garabatos o
mirando a otro lado mientras usted habla? ;Le da el beneficio de la duda
presumiendo que estd cansado o tal vez bajo-una-tensién extraordinaria,
o que tiene dolor de cabeza o problemas de familia? ;Tal vez usted
reacciona fuertemente porque €sa persona usa sin mala intencton alguna
palabra que a usted lo irrita y le trae viejas memorias? ;Pesa usted tales
posibilidades antes de emitir juicio? La mayoria de nosotros no lo
hacemos. Por el contrario, automaticamente damos por sentado que lo
que estamos viendo en los demds es falta de interés o un deliberado
menosprecio de nuestros comentarios o ideas. Las investigaciones
muestran que solo en raros casos son verdaderos tales shpucstos ne-
gativos sobre los motivos de otras personas.

El valor de esta comprobacién no depende de que se conozcan los
~ detalles especificos de por qué la energia de la persona puede ser baja.
Podria usted experimentar también usando una comprobacion al final
de una discusién. Preglntese: ;En una escala de 1 a 10, hasta qué punto
se siente comprometido y preparado en cuanto a informacién, tiempo,
confianza y recursos para seguir adelante con las prioridades de esta
reunion? Una calificacion baja estimula la siguiente pregunta honrada:
¢Como podemos ayudarnos a lograr estas cosas?

Si en la actualidad no puede llevar a cabo una comprobacién
durante las reuniones de grupo, puede aprender a alcanzar muchos de
los mismos objetivos privada e intuitivamente. Lo que se necesita es crear
uno sus propias escalas de 1 a 10 para niveles de energia, apertura y
concentracion. Esfuércese por prestar atencidén a cada una de las perso-
nas presentes en la reunion. No quiero decir con esto simplemente
mirarlas, sino verlas y sentir lo que parccen estar sintiendo. Observe su
mirada y postura, sus gestos y nivel de tension. Escichelas cuando
hablan. ¢Es su voz tranquila y natural, o parece forzada y nerviosa?
¢Estan hablando mds rapida o mas lentamente que de costumbre? ;Se
estdn concentrando en la tarca que se trac entre manos, o estan distraidas
y mirando al vacio?
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Una vez que haya creado estos tres puntajes hipotéticos, puede
tomar en cuenta estas percepciones en su trato con cada miembro del
grupo. Yo conozco muchos ejecutivos que han aprendido a reconocer
sus impresiones de ocho o diez personas distintas en los primeros cinco
minutos de una reunién. St un individuo esta tensionado y a la defensiva,
tenga paciencia con él en lugar de ponerse usted también a la defensiva.
Si parece ensimismado y distraido, suavemente trate de llevarlo al didlogo
y observe los resultados. '

Momento por momento, ¢la interaccién se va humanizando? Usted
empieza a tratar a cada uno como un individuo mas bien que simple-
mente una cara, un nombre, un titulo o un voto. Empieza a ver mas
claramente al grupo como una colectividad unica de activos, talentos y
vulnerabilidades, no simplemente cuerpos sentados alrededor de una
mesa. Y no tenga miedo de hacer preguntas francas y directas para
aclarar lo que percibe sobre las intenciones o pensamientos de los demds.
Por cjemplo, si-sospecha que alguien no le hace caso o lo rechaza, o
lo engana, o que se siente recargado, perdido o distraido, suave pero
firmemente preguntele si lo que usted cree es cierto. Aigunas veces no
lo es.

Apuntes matinales

¢Pucde ser usted emocionalmente honrado consigo mismo en privado?
Una de las mejores maneras de plantearse este aspecto de su CE es
dedicar dos o tres minutos todas las mafanas a aclarar las minucias
frustrantes que tienc en la cabeza y que stembran las semillas de con-
fusién o duda en su corazén. ;Cémo? Con apuntes matinales de CE. Se
levanta usted cinco minutos mas temprano que de costumbre, busca un
lugar tranquilo y con buena luz, escucha hondamente, se sale de la
cabeza y entra en el corazédn, reflexiona sobre su vida y su trabajo y
escribe unas pocas paginas al dia, por desordenadas que sean. Con esta
escritura emocionalmente honesta deja atrds lo que Michael Ray, de la
Facultad de Posgrado en Negocios de Stanford, denomina la “voz del
juicio”, censor de la mente y critico interior. La clave es escribir todo
lo que sienta. Si esta cansado, preocupado con una reunién o el trabajo
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que le espera ese dia, entusiasmado con algo que usted o sus seres
queridos estdn haciendo, o abriga grandes esperanzas sobre un nuevo
proyecto, escribalo... y a mano. Escribiendo con pluma o lapiz llegara
mds pronto a la verdad interna que si escribe a maquina o dicta. Es una
cosa sorprendente: la mano que escribe parece que no puede mentir.

Estas notas son para usted solo. Son una buena manera de tomar
conciencia de que sus pensamientos y-sentimientos-son -profundos-y
valiosos, y que son su verdad y no simplemente la verdad. Yo de mi sé
decir que estos apuntes matinales de CE me han permitido repasar
completa y francamente como veo y siento una posibilidad o una situa-
cién dada en mi trabajo o en mi vida, reconociendo al mismo tiempo
que otros pueden ver las cosas de una manera muy distinta y con igual
conviccion. Asi tengo menos desilusiones, confio mds facilmente, e
intuitivamente valoro las diferencias entre nosotros en lugar de resen-
tirlas o sentirme obligado a cambiarlo a usted para que picnse y sienta
como yo.

Al escribir estas apuntaciones, no se juzgue a si mismo ni se
preocupe por lo que dirian los demds si las vieran. Ademas, estas paginas
tienen por objeto estimular la honestidad emocional y destacar la sabi-
duria que de ella deriva a fin de aprovecharla en una forma mas eficiente.
Es probable que si empieza a escribir sin preocuparse por la forma o
la gramatica, mucho de lo que exprese serin pequeneces que lo mor-
tifican. No importa. Escribalas. O puede que explore intuitivamente
viejos resentimientos o nuevas.oportunidades. Todo lo que salga a la
luz serd real y, segtin las investigaciones, puede ofrecer mas significado
para sus largos dias y su vida en general. De tiempo en tiempo podra
hacer avances decisivos y creativos, o llegar a alguna profunda percep-
cién de si mismo o de los demas, o aclarar qué preguntas se debe hacer.

Yo le recomiendo ensayar esta técnica de desarrollar el CE durante
un minimo de 21 dias, o sca tres semanas. Para fines de la primera
semana empezara a sentirse mds ligero y mas lleno de energia cuando
termine de escribir y reconocerd que estd mejor preparado y mds abierto,
honesto y creativo durante todo el dia.

Tambi¢n puede experimentar llevando consigo un diario de CE, de
modo que pueda ir anotando sus observaciones sobre sus reacciones
emocionales a varias situaciones y oportunidades. Esta es una técnica
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de conciencia que ha usado con éxito con muchos lideres y profesionales
Deborah Kiley, Ph.D., directora de desarrollo ejecutivo ‘en Arthur
Andersen & Andersen Consulting. Al fihal del dia uno repasa las notas
para ‘identificar los puntos criticos que debe tratar de manera diferente
la préxima vez y para explorar maneras claves de aumentar su inteligen-
cia emocional. |

Que su honestidad emocional tenga-el espacio-para crecer y servirle de
fuente de poder personal, depende de su nivel de energia. Esta energia
es generadora, encendida y sostenida por sus pasiones. Esto suena muy
sencillo a primera vista, pero hay escollos que se deben conocer. En el
capitulo siguiente exploramos diversas maneras de dominar las conti-
nuas presiones de la vida y los incesantes ciclos de trabajo, y de aprender
a formar un espacio sano de energia duradera en su corazon, suceda lo
que suceda.



ME ENCONTRABA yO en compaiiia de un grupo de directivos en la sala
de juntas de la sede mundial de 3M, en St. Paul, Minnesota, cuando

el director de beneficios globales se le-
vantd de su puesto, me pidid prestado
mi marcador y s¢ puso a trazar un
iceberg en una hoja del papelégrafo.

En la cima, o sca la parte sobre-
‘saliente del agua, escribid: absentismo,
gastos medicos, tecnologia, instalacio-
nes, entrenamiento téenico, control de
calidad y referenciacion. Debajo de la

linea de flotacidén, en el 90 por ciento sumergido del iceberg, escribio:
tension, energia, bienestar personal y estilo de vida, destrezas interper-
sonales y creatividad. Debajo de todo dibujé una serie de signos de
interrogacion. Encima del dibujo puso un letrero que decia: Dias de

trabajo incélumes. En seguida se sentd.

Su primer deber como lider
es encargarse de su propia
energla y luego ayudar a
orquestar la de los demas.

- Peter F. Drucker
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chiquillos se estan enfermando en la escuela y ya no sé qué hacer”. Lo
que usted saca en limpio es que ese animo hostil no tenia nada que ver
con usted. Si no hubiera aclarado este punto valiéndose de inteligencia
emocional e intuicidn, y si hubiera reaccionado ciegamente, sin duda
habria surgido una disputa y esto habria perjudicado sus relaciones de
trabajo con esa persona, para no hablar de la pérdida de tiempo y de
energia. ' ’

Pero supongamos ahora que ¢] colega cuando usted le pregunta
qué es lo que lo ha hecho sentirsec mal le contesta con una pregunta
evasiva: “;Por qué? ;Qué le han contado?” O la respuesta puecde ser
algo superficial e insincero, como por ¢jemplo: “No, nada, nada que
valga la pena. Todo estd bien como de costumbre”. O tal vez le da una
respuesta airada: “;Que qué me hace sentir mal? Pues usted. Y ahora
me veo obligado a hacer el trabajo de diez personas en tugar de una”.

Es natural sentirse contrariado con tales respucstas, pero st recuer-
da la simple ecuacidn [P se absticne de irritarse o contestar furioso y
mds bien actia para levantar sus niveles 'de atencidén, percepeion vy
apertura a las preguntas. Esto significa que esta preparado para profun-
dizar; en realidad es mas facil cambiar sus sentimientos a algo creativo
que tratar- de-refrenarse, de ponerse a la defensiva o de enfadarse.

En otras patabras, uno pucde guiar deliberadamente sus sentimientos
tuitivos hacia la busca de soluciones. Podria cambiar, prestar mas
atencidn, ser mds perceptivo, tomando ¢n cuenta ¢l contexto ambicntal
de la interaccidn y no sélo las personas que toman parte. O sea que para
reducir las reacciones cmotivas exageradas uno puede canalizar ¢l primer
brote de emociéon —cdlera, impacicncia, rechazo o resistencia, para
nombrar sélo unas pocas— hacia escuchar con mas atencion. Esta cs
una de las cosas que hace Robert Eaton en Chrysler. Pregintese: “;Qué
pucdo yo descubrir en esta conversacion?” Y- luego busque lo que ¢s
unico ¢n csa situacion, en lugar de ponerse a la defensiva, hacer juicios
apresurados o salirse de sus casillas.

Una de las maneras en que he visto responder cficazmente a los
ejecutivos es con comentarios tales como: “Veo que esto le mortifica a
usted. ;Qué podriamos hacer especificamente para cambiar las cosas y
ver que ¢so no vuelva a ocurrir?” o “Comprendo que esto lo afecta a
usted profundamente. Por favor, expliquemelo mejor”. Un lider con alto
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CE sabe que dos de los obstaculos mas
persistentes para un eficiente trabajo
en equipo son la reactividad interper- 3
sonal, en un extremo, v la indiferencia Intunc:én Practlca S
cmocional, en ¢l otro. El poder esta en Véanse las siguientes esca]as

medio, donde una persona elige activa- del.Cuadro de CE como'-?~
mente romper la espiral de la reactivi-
dad y en cambio ser real para'los demas
—ver con el corazén, no sélo con la
cabeza. Como lo han descubierto
Chrysler, Hewlett-Packard y otras or-
ganizaciones que van a la vanguardia, DFFELTE e
tanto grandes como pequefias, esaesla ™" e s e
manera responsable de proceder, ademas de ser remunerativa.

Valuacion del conocimiento emocional e intuicion

A continuacidn van algunas consideraciones practicas para ayudarle a
aumentar su poder intuitivo y contribuir a mds claras conexiones emo-
cionales:

* “Momentos de silencio”. Es dificil oir la voz interior cuando
uno esta hablando, y también los que le rodean. En muchos casos el
ruidoso ambiente de alta tecnologia nos bombardea con estimulos y nos
perdemos la sabiduria intuitiva creadora que, como lo han demostrado
los neurdlogos, puede comunicarse en un instante en virtud de emo-
ciones que activan la intuicién y las facultades de razonamiento. Cons-
tantemente me sorprende encontrar que a tantos ejecutivos y directivos
sc les dificulta tranquilizarse, aun cuando sea por un solo minuto o dos.
Todos queremos tener calma, pero la verdad es que no sabemos hacer
uso de clla. Nos llenamos de ansiedad, planeamos, nos ponemos ner-
Vi0sOos. .

Esto es lo que no se debe hacer. Uno puede escuchar conscien-
temente sus instintos entraiables y hacer preguntas internas para agu-
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dizar su intuicidn, por ejemplo, cuando hace una pausa mds larga que
de costumbre en el didlogo, o durante un trayecto relativamente silen-
cioso del camino al trabajo. Experimente con una pausa en la conver-
sacién, unos pocos momentos extra de silencio después de hablar. Es
una herramienta notable de comunicacién. Proyecta un fuerte sentido
de confianza y sirve para lograr mds informacién y franqueza de los
demds. Una -buena manera de saborear-algo "de quietud es- observar
algunos minutos de silencio cada dia, tal vez mientras se prepara para
escribir sus apuntes matinales de CE (véase el capitulo 1) que estdn
destinados a eliminar los molestos “ruidos atmosféricos” de su critico
mental que estorban su capacidad de valorar e interpretar senales in-
tuitivas. Al aplicar esto en su trabajo diario, la meta no es tener con-
ciencia de todo sino tener conciencia mas honda. Con la préctica, uno
puede trabajar en medio de los constantes y diversos estimulos, y ese
“ruido” se alejard un poco del plano dc la conciencia de mancra que uno
pueda allegar mas ficilmente la informacién intuitiva csencial.

* Desarrollar percepciones. Como la intuicion se ve a veces como
lo contrario del pensamiento analitico, muchas personas suponen crro-
ncamente que usarla significa rechazar el sentido comun y la-légica. En
momentos de calma sc puede observar que estas dimensiones dc la
inteligencia se relacionan entre si. Primero tenemos una iluminacion
intuitiva y después razonamos, allegamos hechos, analizamos y final-
mente volvemos a escuchar la intuicion, y asi sucesivamente. Otras
consideraciones incluyen la necesidad de:

Respetar ¢l lenguaje de la intuicion. Muchos descartan la intuicion
porque rara vez nos habla en oraciones completas. Nos presenta la
informacién como imégenes, simbolos, impresiones y sensaciones que
“no tienen sentido”, por lo menos al principio, sobre todo si sefalan
al futuro, de modo que no les hacemos caso. Es cierto que la intuicién
puede ser nebulosa, pero habitlese usted a reconocerlo y preste mayor
atencidon a la informacidén de fondo que puede darle.

Suspender la voz del juicio. La intuicidn agrega al buen juicio, no lo
reemplaza. Pero como dice el profesor Michael Ray, de Stanford, si
permitimos que “la voz dcl juicio intervenga demastado temprano, borra
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casi toda percepcioén intuitiva”. El punto es que la mente analitica, logica,
insiste en decirle que es una tonteria prestar atencién a impresiones de
cosas que los “hechos” no pueden revelar. Su critico mental susurra
acaso: “Esto no tiene sentido” o “Es sdlo su imaginacion”, o “Eso no
puede ser cierto”. No cierre los oidos a estos mensajes. Recondzcalos
y anote todas las impresiones para futura consideracién. Luego siga
adelante. Para juzgar espere hasta que haya sentido todo €l peso de sus
corazonadas. Si su primera impresion se refiere a las intenciones, sen-
timientos o pensamicntos de otra persona, busque aclaracion para estar
seguro de que no se ha equivocado.

Hacer preguntas claras. Hay un viejo dicho de que pregunta bien
planteada es pregunta medio contestada. Por tanto, sea 10 mas preciso-
posible. Digamos que usted acaba de hacer una visita de inspeccidn de
instalaciones y entrevistas con una compaiia llamada Galactic Telecom.
De regreso a su casa podria preguntarse: “;Seria Galactic Telecom una
buena socia estratégica?” O quizd hacerse una pregunta mds personal,
como: “;Seria ese un buen lugar para trabajar?” En el primer caso lo
que le interesaria saber realmente ¢s si Galactic Telecom serfa una buena
inversion para los proximos cinco aios, o si su reputacién mejoraria el
valor y la posicion de mercado de su propia compania, o si el estilo
innovador dec aquella revitalizaria al equipo de investigacién y desarrolio
de usted en el término de un ano. Ahondando un poco més, lo que usted
quicre saber ¢s probablemente si Galactic Telecom va a seguir creciendo
con suficiente rapidez para darle a usted muchas oportunidades de
ingresos, tales como la de compartir utilidades o acciones, o si el empleo
alli agregaria valor a su hoja de vida cuando usted esté listo para mudarse
o para lanzar su propia compaiiia.

* Scntir los inevitables momentos de miedo —y seguir adelan-
te. En muchas compariias donde la politica es la norma y el statu quo
sc defiende vigorosamente, la Ginica manera de progresar cs tener el valor
de discutir en forma constructiva las cuestiones dificiles, y eso puede
infundirle temor. Recuerde que la voz del juicio es la critica y que puede
hacerle temer los obstaculos levantados por su propia mente. A diferen-
cia del miedo crénico, que es debilitante, estos temores pasajeros (que
tambi¢n pueden ser motivados por las amenazas del mercado o por la
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preocupacion de traspasar los limites e innovar mds que la competencia)
suelen resultar activadores y valiosos. Tales sentimientos se pueden ver
como lo contrario de la satisfaccion de si mismo y usarlos constructi-
vamente. Si usted es un alto administrador, no olvide que su deber es
demostrar que para el futuro de la organizacion es vital que haya debate
abierto y franco en que todos puedan expresar sus corazonadas, precocu-
paciones e ideas sin temor de represalias. (Esto se-tratard en el capitulo
7.) Sino es un alto administrador, el mejor consejo es que proceda poco
a poco, planteando un solo punto a la vez, no cuatro o cinco. Observe
quiénes mds en su equipo son partidarios de la intuicién; por lo general
hay por lo menos uno. Armese de datos concretos en apoyo de. sus
corazonadas antes de presentarlas a sus supceriores o al grupo. Obtenga
apoyo.

e Ampliar su empatia. Pregliintese: “;En la semana pasada qu¢
movi6é mi alma?” Si la respuesta es: “Nada”, entonces, ;qué moveria su
alma? Cuando no pueda sentir qué lo mueve a usted, tampoco puede
sentir qué mueve a los demds. Una de las razones de que este pilar del
CE empiece con honestidad emocional (capitulo 1) y retroinformacion
emocional (capitulo 3) es que cuando uno no esta en contacto con sus
propios sentimicntos tampoco podrd cntender los ajenos porque no
domina ¢l lenguaje emocional. Pero mejorando la conciencia de uno
mismo si los vntenderd, aun cuando la otra persona no le diga qué esta
sintiendo.

Mahatma Gandhi sabia qu¢ cra lo que habia que hacer para ayudar
a los aldeanos de la India a mejorar sus condiciones. Sin embargo, lc
parecia que no se habla compenctrado lo suficiente con sus dificultades
de vivir en la aldca. Habia venido “hablando y dando consejos sobre cl
trabajo en la aldea.sin entenderse personalmente con las dificultades de
ese trabajo”. Por consiguiente, en 1936, a la edad de 36 anos y siendo
va el mas tamoso lider de la India, sc fue a vivir en una aldea tipica, sin
agua corriente, clectricidad ni caminos pavimentados. Esto fue mds que
un gesto; fuc una buisqueda para profundizar su empatia y compromiso.

En muchas situaciones otras personas no'le dicen a uno cémo sc
sicnten en ¢l fondo, pero por lo general lo dejan traslucir por ¢l tono
de voz, la mirada, la expresion del rostro y la postura. Por tanto, espe-
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cialmente en situaciones de negocios, hay que hacer un esfuerzo por
entender esos sentimientos. Haga preguntas directas para aclarar lo que
su intuicidn le dice. “Francamente no entiendo lo que esta pasando y
me parece que usted estd muy molesto. ;Es asi?” Discutiremos esto mds
en detalle en el capitulo 12.

* Hacer claras conexiones emocionales. Es alarmante ver como
un solo individuo —lider, directivo o profesional—. puede socavar toda
una empresa por la sola falta de intuicién y empatia. Yo he encontrado
que una de las razones mas comunes del fracaso es que la persona no
expresa claramente lo que siente ni lo que piensa. Los investigadores
llaman esto “conducta ambigua no intencional”. Aparte las conductas
agresivas, las ambiguas son las que causan mayor tensidn para los
directivos y los empleados por igual.

Esto es lo que ocurre cuando una persona de su compafiia se
comporta en forma ambigua. Nuestro cerebro ha sido adiestrado por la
evolucidén para ampliar las suposiciones negativas y minimizar las po-
sitivas. En casos de duda, parece que lo natural es asumir lo peor.
Carcciendo de otra informacion, si uno ve al jefe o a un comparnero de
trabajo © a un ecmpleado que se comportan en lo que parece una forma
ambigua o disimulada, le atribuye las peores intenciones, se pone ner-
vioso, sc pierde en cavilaciones sobre lo quc aquello pueda significar o
qué sera lo que esperan de uno, o qué vaa paéshr. En tales casos, la gente
no sabe qué hacer y esto perjudica las bucnas relaciones y socava la
productividad y la creatividad.

Reacciones tipicas a las conductas ambiguas son:

Toma de decisiones cn secrcto. Los jefes que parcccn'cstar ocultando
sus decisiones a los demas o no explican por qué las han tomado,
provocan incontables conjeturas que dan lugar a nuevos problemas. Las
decisiones tomadas a puerta cerrada se interpretan como desaires. No
ser incluido transmite el mensaje emocional, no hablado, de que a uno
no lo consideran suficicntemente capaz o que sus sentimientos e ideas
no son valoradas. Ademas, puesto que uno no tomo parte en la decision,
no sabe qué esperar. Se siente inseguro o nervioso.

Falta de respucsta a sus sentimicntos o sugerencias. Cuando una persona
ha expresado sus sentimientos o sugerencias y no recibe ninguna res-
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puesta, supone lo peor: que sus ideas y aportes se han echado a un lado,
y esto da lugar a una combinacién destructiva de desconfianza y sentido
de impotencia y resentimiento.

Mensajes mixtos. Cuando los jefes transmiten sefiales contradicto-
rias, diciendo o escribiendo una cosa, por ejemplo, pero expresando lo
contrario con el gesto y el tono de la voz, la gente se preocupa, se puede
volver paranoica preguntandose: “; Qué me estardn ocultando?” o “ ; Aqui
hay favoritismo?”

Falta de comunicacion. Esto se refiere a la retroinformacién e infor-
macién constructiva que uno necesita para formar parte dc la organi-
zacion y hacer bien su trabajo. Puede ser una cosa sencilla, como no
determinar a una.persona cuando se cruzan en un corredor. Reflexione
cémo se siente cuando alguien que usted conoce pasa sin conocerlo,
sin una palabra amable o un saludo o una mirada siguiera. ;Supone
usted: “Seguramente estda muy ocupado y distraido cn cste momento y
no me vio”? Probablemente no. Probablemente usted empicza a con-
jeturar qué habra sucedido. ;Ha hecho usted algtn disparate, o se olvidé
de algo, o deliberadamente lo estin haciendo a un lado, o saben algo
sobre uno de sus proyectos o cuentas, lo van a sancionar o a despedir?

Estas preocupaciones son comunes v por lo general infundadas,
pero de todas maneras, las creemos. No es culpa nuestra: ¢l sistema
reticular de activacién del cerebro nos ha acondicionado para actuar en
esa forma y por consiguiente uno tiene que aprender a sobreponersc a
esa tendencia yendo mas a fondo y supcrando la inclinacion a suponer
lo peor. En la mayoria de los casos ¢l jefe tal vez si estaba distraido; pero
ahi estd el problema: los ejccutivos no pueden dejar que los demas
saquen conclusiones equivocadas, se molesten sin razon valedera y se
prcocupen por cosas que no son Cicrtas.

Una de las cosas que yo he encontrado ¢s que muchos suponen
quc si otras personas realmente s¢ intercsaran por cllos, no tendrian que
pedir lo que desean o necesitan, pues csas personas debian saberlo
automaticamente. Esto rara vez es cierto. He encontrado que dos afir-
maclones emocionalmente francas pueden ser muy utiles:

1. Esto es lo que yo cxperimentc y senti,
2. Esto es lo que yo quiero o necesito.
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Fuera de esto, empiece con una accidén sencilla: insista en mirar a
la cara a las personas con quienes se cruza en el lugar de trabajo. Esto
es sencilla cortesia, por supuesto, pero todos tienen necesidad de ver en
los ojos dec los demas que se les aprecia. Ruthellen Josselson, profesora
de psicologia en Towson State University, en Maryland, explica: “Estas
miradas van mucho mas alld de las palabras. Los ojos expresan mads
profundamente que el idioma el sentido de las relaciones. Dicen segura
y absolutamente -cuanto y en-qué forma somos-importantes para quien
nos mira. Las palabras pueden mentir; los ojos no”. |

He aqui un sencillo ejercicio sobre este tema: Tome una hoja de
papel y escriba varias de las maneras especificas en que usted se siente
mas estimado por otros. Puede ser por la mirada, las palabras de apoyo
o Interes, o tal vez se siente mds estimado cuando otros lo escuchan o
lo estimulan a hablar, o lo responsabilizan por dar lo mejor de si, o le
preguntan qué siente, mds bien que sélo que piensa, o reconocen y
recompensan sus esfuerzos en alguna forma especial. En seguida, escriba
los nombres de las cuatro personas que son mas importantes para el
¢xito de su trabajo. Al lado de cada nombre escriba dos maneras espe-
cificas en que usted estima mds a cada uno de estos individuos. ;Los
trata de conformidad dia tras dia? ;Sabe seguramente cuidles son esas
dos maneras? Casi todos tenemos que preguntar. Sélo con este tipo de
genuina retroalimentaciéon y claridad nos podemos compenetrar con
cada persona como individuo y forjar relaciones de confianza a base de
nteligencia emocional, en lugar de suposiciones ocultas que suelen
resultar degradantes v falsas.

DISCIPLINA: PUENTE AL SEGUNDO PILAR DEL CE

En este primer pilar de CE cada una de las cuatro competencias —ho-
nestidad emocional, energia, retroalimentacién y conexién /intuicién—
contribuyve al conocimiento emocional y crea un espacio interior de
conflanza. Esto genera un mayor sentido de autoeficacia, de poder
personal, que incluye nueva conciencia, guia y respeto de si mismo,
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responsabilidad y conexion. Estas son algunas de las cualidades claves
que aumentan su capacidad de acometer dificiles tarcas como retos que
se deben superar, mds bien que como amenazas que se deban ecvitar.
Para llevar eficazmente a la practica el conocimiento emocional, sc
requiere disciplina, la cual puede verse como la .caracteristica de co-
nexion, o el “puente” entre los dos primeros pilares del CE.



Ser claros y llevarse bien crea inspiracion
parauno mismo y para los demas, inclusive autenticidad,

elasticidad y relaciones de confianza

Asi como la aptitud fisica crea fuerza, resistencia y flexibilidad en el
cuerpo, la aptitud emocional crea las correspondientes cualidades en el
corazén y le permite a uno poner en practica las destrezas del conoci-
miento emocional, desarrollando mayor autenticidad y credibilidad. Estas
a su vez lo capacitan para ampliar su circulo de confianza o “radio de
confianza”, que ha sido positivamente correlacionado con rentabilidad
y ¢xito. También es por medio de la aptitud emocional como uno se
inspira para ampliar sus capacidades, y cuando se cometen errores, para
perdonarse mds facilmente a si mismo y a los demds. La aptitud emo-
cional fomenta entusiasmo, clasticidad y una “dureza” altamente cons-
tructiva para hacer frente a los retos y cambios y esto contribuye a lo
que se conoce como “fortaleza”, su adaptabilidad emocional y mental
cn ¢l manejo de presiones y problemas cn una forma mas abierta y
honesta.



72 1 APTITUD EMOCIONAL

Por medio de la aptitud emocional erﬁpezamos a iluminar nuestros
valores bdsicos y cardcter personal y los sentimientos que les dan vida
y los impulsan. Vivimos y trabajamos en el clima moral siempre cam-
biante del amanecer del siglo veintiuno, y la tentacién de darnos por
vencidos y aceptar lo que otros esperan o quieren puede parecernos
abrumadora. En este segundo pilar de La inteligencia emocional aplicada al
liderazgo y a las organizaciones empieza usted a aclarar y forjar su presencia
Gnica, su fugar auténtico en el.campo mds amplio.de su vida y.trabajo.
Pocas cosas son mds importantes para un profesional o un lider de éxito.



ULTIMAMENTE, LA AUTENTICIDAD s¢ ha convertido en una caracteristica
admirada y buscada entre los lideres de negocios y los directivos. A mi
modo de ver v seglin mi experiencia, ¢s una extensiéon natural de la
caracteristica de autoeficacia del primer pilar de CE, o sca ¢l poder
personal, v nos exige desarrollar lo que se podria considerar un campo
de poder. En esencia es una csfera silenciosa de energia que emana no
solo de la mente sino también del corazoén, que transmite momento por
momento la verdad emocional de quicn es usted en el fondo, y qué
representa, qué le interesa, qué crec. |

Entender y desarrollar ¢ste campo de poder —su presencia autén-
tica— es un vital primer paso hacia ¢l scgundo pilar de CE, aptitud
emocional, por la cual lleva uno mas de lo mejor de si mismo a escuchar
y al didlogo v prepara cl cscenario para crear confianza y apertura al
cambio v al riesgo creativo. ’
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SER REAL Y CONECTARSE POR INDAGACION Y DIALOGO

De todas las palabras que he leido de la obra del novelista irlandés James
Joyce, recuerdo mads vivamente la frase: “El Sr. Duffy vivia a corta .
distancia de su cuerpo”. Hay veces en que, entumidos por la fatiga del
trabajo, nos sentimos un poco separados de nosotros mismos, sin contacto
con la inteligencia bdsica de nuestro corazén. ;Por qué nos reimos tanto
cuando el caricaturista Gary Trudeau dice “Estoy tratando de cultivar
un estilo de vida que no requiera mi presencia”? Gran humorismo, pero
da. mucho en que pensar. ‘

El dialogo genuino, no la vacia charla social, empieza por estimar- -
nos mutuamente. Didlogo es una palabra derivada del antiguo griego dia-
logos que significa libre flujo de indagacién y creacion de significados
entre personas. Es algo que estd haciendo muchisima falta hoy en los
negocios. La verdad es que aun cuando uno pueda hablar, sostener una
discusion, una charla o una agradable conversacién, el didlogo genuino

' no es posible sin ser conocedor de las
emociones. A menos que yo conozca

Porque la vida se lo que es real en usted —algo de la
caracteriza por interacciones historia de su vida, lo que le interesa,

abiertas, reciprocas, el | defiende. | . |
didlogo es lo mas cerca que O que deliende, lo que siente y io que

el ser humano puede llegar sabe— usted no existe realmente para

a la fuerza vital. mi, fuera de su nombre, el titulo de su
Robert Grudin empleo y su apariencia.

Del Didlogo Es revelador observar que cuando

se le pregunta a una persona sobre el
impacto de situaciones en que queria
hablar pero no habld, habla mas de lo que sentia que de lo que pensaba.
Los cstudios sugieren que los lideres de alto CE no disimulan sus
sentimientos, aun cuando dolorosos o de temor, cdlera o penas. Son
capaces de reconocerlos abiertamente con la misma ecuanimidad con
que hablan del tiempo o de la hora del dia. “Los lideres que obtengan
el mayor apoyo en ¢l futuro aumentardn su capacidad de expresién
emocional, ingrediente clave del propdsito, persuasién € inspiracién”,
dice Jay Conger, profesor de la Facultad de Negocios de Harvard.
Generalmente pensamos en el lenguaje como palabras proyectadas
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hacia afuera, dirigidas a otros; pero el lenguaje real, el didlogo genuino
es lo contrario. En estas interacciones lo que uno hace es invitar a la
otra persona a entrar en su mundo, en su mente y su corazon. Encuestas
nactonales nos dicen que 70 por ciento de los empleados tienen miedo
de hablar en el trabajo.

Un alto ejecutivo a quien conozco se quejaba diciendo: “Yo no
tengo tiempo para saludar a cuantos-veo ni para-un-didlogo real. Bien
quisiera, pero no me queda un minuto libre”. Sin duda eso era lo que
a ¢l le parecia; pero lo que yo observé bajo la superficie era que el hombre
se estaba ahogando entre papeles y luchando con las consecuencias de
constantes malentendidos provenientes de evitar el didlogo. Era un
circulo vicioso, y Giltimamente, pese a sus esfuerzos de mando y control,
las utilidades del negocio caian en picada mientras que los clientes se
qucjaban de que sus relaciones se estaban desintegrando. En medio de
todo esto, €l se sentia impotcente.

Cuandoquicra que desoimos nuestros instintos, intuiciones y co-
razonadas y perdemos la oportunidad de hacer preguntas, expresar una
inquietud o buscar aclaracion, lo pagamos, si no inmediatamentc, mas
tarde. Nos vemos obligados a dedicar tiempo, energias y otros recursos
preciosos a rectificar equivocaciones, corregir malas interpretacioncs y
resentimientos y vivir con problemas no cxpresados y no resucltos.

(Ax]}) - (MxB)=PA

(Atencion x Interés) - (Motivo Ulterior x Provecho) = Presencia auténtica

Esta es una breve ecuacion simbélica que he usado con ¢jecutivos
y gerentes para iniciar la discusion vy reflexion sobre presencia auténtica.
Cada clemento de la.izquierda se califica en una escala de 1 a 10. A es
la medida de la atencién emocional y mental que usted esta dispuesto
a prestar a una determinada persona, problema, situacion u oportunidad.
[ es el nivel de genuino interés que tienc en aprender algo nuevo de esta
experiencia o interaccion v ser receptivo a las necesidades ajenas lo
mismo que a las propias (la presencia auténtica requiere participacion
personal total en cada nueva circunstancia, no sélo “hacer acto de
presencia”). Cuando actuamos asi evitamos ¢l laberinto de chismes y
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criticas solapadas que envenenan muchas reldciones y negocios, y tra-
tamos a los demds en forma directa cuando tenemos algun punto que
aclarar. M es motivo ulterior, medida del grado en que usted estd
dispuesto a imponer su voluntad, por ejemplo fingiendo una cosa y
actuando en perjuicio del otro por rencor, en vez de ajustar su conducta
a principios de honestidad emocional. B representa la medida del be-
neficio que usted cree que merece sacar de esta interaccion a cambio
de un esfucrzo minimo de su parte.-PA es-su-actual nivel -de-presencia
auténtica. La calificacién mds alta es 100; la mds baja, -100.

Supongamos que llega usted una mafiana a su oficina y encuentra
que un miembro de uno de sus equipos estd aparentemente enfadado
(o podria ser su jefe, un proveedor o un empleado nuevo), o cual usted
nota por ¢l tono de voz y la expresién. Su nivel de atencidn, A, estd en’
7 pero ¢l de genwino interés, I, es a lo mucho 3. Tiene mucho que hacer
y esto altera sus planes. Su motivo ulterior, M, es acabar pronto el asunto
y darle al otro una leccidn para que no vuelva a suceder; este nivel esta.
sublendo rdpidamente; ya estd en 7 y usted esta preparado para sonreir
micntras en su interior maniobra para imponer su punto de vista y
fortalecer su posicion. Su sentido de benceficio, B, es 3 6 4, modesto por
ahora, pero tiene la corazonada de que cuanto mas dure ¢l problema,
mas alto subird. Sustituva estos valores en la ecuacién y encontrara que
cn este caso al empezar la conversacion su PA es =7, v su intuicion le
dice que scguira bajando. Esto significa que usted estd fingicndo una
sonrisa mientras que su mente ya csta tramando.

Detengamos la escena. Supongamos que el miembro descontento,
que tiene un rango inferior al suyo, critica la direccién quc usted le ha
dado a un provecto v afirma que €l ha trasnochado pensdndolo y tiene
una solucion mucho mejor. ;Descarta usted inmediatamente la critica
y la posibilidad de cambiar de direccion y la consiguicnte pérdida de
tiempo? Si su respucesta ¢s afirmativa, no estd solo. Pero no en orga-
nizaciones como 3M, porque alli los dircctores y gerentes con quienes
yo he trabajado han aprendido que acaloradas interacciones como ésta
han llevado a idcas de productos lucrativos y llevaron a la compaiifa
desde ¢l borde de la quicbra al final del siglo a su actual posicidon de
liderazgo con ingresos de casi US$14 000 millones. Yo creo que la
presencia auténtica es vital para la inteligencia emocional, entre otras
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cosas porque exige atencidn sincera, interés genuino y curiosidad crea-
tiva en lugar de proceder con evasivas, rencores, manipulacion, domi-
nacion o aprovechamiento. Con presencia auténtica, cuando alguien lo
critica a uno por puro interés, uno debe admitir la critica en su corazon
lo mismo que en su cabeza y tratar de aprender de ella. (Trataremos mas
de esto en el capitulo 7.)

~Ahora veamos ¢l'caso contrario: Supongamos que usted- trabaja por
afrontar las dificultades y las oportunidades directamente y da por sen-
tado que buenas ideas lucrativas pueden surgir en cualquier momento,
en cualquier parte, y cuando oye la queja y la sugerencia contraria del
miembro del equipo, en lugar de cerrar los oidos y hacer valer su
posicidn y su ego lo que hace es todo lo contrario. Pone atencion,
muestra curiosidad e interés, participa con espiritu creativo. Las cifras
para A e [ suben a 8 y 9 mientras que M y B bajan a 2 y 1. Stibitamente
su puntaje de PA sube de -7 a 70. En cinco minutos aprendc algo que
habia pasado por alto sobre el proyecto, lo cual lo induce a sugerir
variaciones a la idea del miembro del equipo y se da cuenta de que algo
bueno —una mejor relacidn, si no un rentable producto o servicio—
resultara de esta interaccion inesperada ¢ inicialmente hostil.

Le recomiendo usar esta sencilla ccuacién para aumentar su pre-
sencia auténtica en las proximas semanas, dandose a si mismo una
calificacion de PA antes de un didlogo cara a cara, conversaciones te-
lefénicas y presentaciones. Después, observe como le fue, si bien o mal.
Con el ticmpo aprendera a juzgar qué puntaje de PA necesita para
alcanzar el nivel de interacciones significativas que para usted ticnen
importancia v prometen €xito.

Una de las, mejores mancras de iniciar el proceso es que “los
gjecutivos sigan pautas de comunicacidon que empiezan con ¢l corazon
y siguen con la cabeza —aconscja David M. Noer, del Centro de Lide-
razgo Creativo—. El cambio de cabeza a corazén es un cambio de bajo
riesgo v alto poder ampliador; un csfucrzo pequeino lleva a grandes
ganancias ¢n autenticidad v empatia. La comunicacidn corazdén-cabeza
libera al transmisor y al receptor. Los lideres organizacionales que com-
parten sus scntimientos antes de retirarse al andlisis experimentan cl
cfecto catartico de la autenticidad”, _

Recuerden al cjecutivo de Coca-Cola que inicid una reunién pi-
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diendo a los asistentes que se imaginaran que los acababan de despedir
y cémo se sentirian. Mejor atin, imaginese por qué lo despidieron. Esto
induce una discusion seria de la cual surgen ideas nuevas. Sea real,
receptivo y sincero. Vigile los resultados. Eso es aptitud emocional en
accion.

Gracias a la presencia auténtica podemos hacer frente a tales retos
con mayor apertura y curiosidad, lo que nos estimula para preguntar y
aplicar lo que aprendemos..A Malcolm Forbes, dueiio se la revista que
lleva su nombre, le preguntaban muchas veces como decidia invertir su
fortuna, calculada en 250 millones de ddélares. Su respuesta era siempre
la misma: “No necesito saber en qué industria estd la comparifa ni cudl
es su posicién financiera. Me basta saber, a fondo, qué tipo de persona
es su director. Yo apuesto al jinete, no al caballo”. Forbes entendia un
elemento fundamental de la presencia auténtica y la aptitud emocional:
que el caracter y el valor de una organizacién los fijan, los demuestran
y los llevan continuamente a la practica sus lideres y la manera como estos
escuchen, dialoguen y reflexionen.

Muchas veces he tenido la oportunidad de ver este principio en
accion. Recuerdo a mi amigo Norman Carlson, socio administrador de
Arthur Andersen LLP. Cuenta que una vez fue con un joven gerente
en entrenamiento a la oficina de un cliente en perspectiva, y oy6 hablar
al jefe ejecutivo sobre las necesidades de la compafiia durante una hora
cn una reunién programada para tres horas. Desde hace afios Norman
valora.la intuicién y la inteligencia emocional en los negocios, sabiendo
que cllas, en combinacién con conocimientos técnicos y experiencia, le
han ayudado a su firma a ganar muchos clientes nuevos.

En csta ocasion, su instinto le decia durante la discusion que algo
andaba mal en la compania que visitaba. Al final de la hora tomé la
palabra vy dijo: “Debo hacer dos preguntas antes de scguir adelante.
Primera, presicnto que ustedes cstan al borde de una caida o un pro-
blema fundamental del cual no nos han hablado. Segunda, tengo la
impresion de que nos han citado aqui por razones distintas dc contra-
tarnos para hacerles auditoria financicra. Me gustaria que nos dijeran
como puede nuestra firma ayudarles a pasar por las dificultades en que
sc cncuentren, y a alcanzar ¢n los proximos aios su propdsito, cualquie-
ra que sca éste”.
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Norman se sentd y esperd. El jefe ejecutivo se quedd de una pieza.
Al cabo dijo: ‘

— ¢;Cémo podia saber usted que esta mafana hemos sabido que
la compafiia sufrira el afio entrante dos graves golpes financieros, y que
nuestro equipo administrativo estd en guerra consigo mismo?

— No lo sabia con seguridad —contesté Norman-— pero lo intuia.
Me dio la corazonada de que algo asi debia estar sucediendo.

~—En cuanto a nuestro proposito o visidén —dijo el jefe ejecutivo—
todavia estoy tratando de definirlo. Necesitamos ayuda. Una auditoria
tradicional si fue la razon inicial para llamarlos a ustedes, pero, para serle
franco, hoy es lo que menos me preocupa. Los buenos amigos me dicen
que confie en ustedes. Necesito la mejor asesoria posible. Tengo que
hacer frente a las dificultades y salir adelante.

Norman fue oficial del ejército durante la guerra de Vietnam. Tiene
una mente agil y un corazén muy fuerte. A lo largo de los anos ha
aprendido a ir mas alla del intelecto y la técnica y combinar la inteligencia
emocional con la experiencia en los negocios para sentir lo que hay bajo
la superficie de las cosas, hacer preguntas directas, llevar a la gente al
didlogo y escuchar. Unay otra vez ha encontrado que esto ahorra tiecmpo
y da buen resultado. En este caso, gracias a su iniciativa, la firma Arthur
Andersen gano no solo la auditoria sino ademds una serie de lucrativas
consultorias.

Esto nos lleva a un punto clave. Me parcce que en los negocios
todos tenemos la responsabilidad Ctica de respetar ¢l poder del lenguaje.

TOMAR EN SERIO LA INDAGACION Y EL DIALOGO

Ya sea para dirigir o para triunfar, la vida-exige que nos esforcemos por
aprender v llegar a entender lo que otros sicnten y perciben, bajo la
superficie, en el fondo de las palabras. En muchos programas sc enseiia
que la “escucha activa” es la clave para ganar amigos ¢ influir sobre las
personas. Eso estd bien, pero vo sostengo que muchos programas de
escucha activa no son otra cosa que un vacio ejercicio treatral para
aparentar que uno esta prestando atencidén con ademanes como inclinar
¢l cuerpo hacia adelante, hacer contacto visual, hacer inclinaciones de
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cabeza o murmurar algo de vez en cuando. Un ejecutivo a quien yo
conozco observa que muchos habitantes de un zooldgico podrian
amaestrarse para hacer tales ademanes.

Lo que falta en todo esto es el hecho de que escuchar es una
cuestion de prestar genuina atencion, con los ojos abiertos para ver, la
mente abierta para aprender, €l corazén abierto para sentir. Asi es como
mostramos fundamental respeto por nuestro interlocutor y por el did-
logo mismo. Pucde ser el paso mds eficaz que un directivo puede dar
para aumentar la productividad y la innovacién. Segiin una encuesta de
Management Revicw, ejecutivos y profesionales emplean el 94 por ciento
de su tiempo cada dia en comunicarse, principalmente escuchando y
hablando, ademas de escribir algo. Si usted destina siquiera la cuarta-
parte de su tiempo a comunicarse, es indispensable que sea competente
para el didlogo abierto y franco. '

El valor de hablar es, en efecto, seiial distintiva del lider y siempre
ha inspirado un temor reverente. Algunos politicos y empresarios pue-
den fingirlo, y aun salirse con la suya para ganar elecciones o conservar
su puesto; pero los hombres y mujeres que poseen presencia auténtica
no fingen. Estan tan cémodos guardando silencio como hablando, y
cuando hablan ticnen algo que valga la pena decir y lo dicen con una
voz que les sale desde adentro. En su tono y presencia discernimos su
resonancia emocional distintiva que representa su mundo interior y sus
convicciones. Sin explicacion pero en una fraccidon de segundo, por el
sonido, la voz humana nos dice quién estd hablando, y en los negocios
quicn estd hondamente dedicado al trabajo de la organizacién y quién

solo ¢sta fingiendo.
¢Quictn entre nosotros no desea

Yo no estoy obligado a ganar expresar las ideas que le son caras y ser
siempre, pero si estoy escuchado? Mirar a un lider a la cara
obligado a ser honrado. No v dar una opinién muy distinta requie-

estoy .obligado a tener
siempre éxito, pero si estoy
obligado a vivir de acuerdo ]

con las luces que tenga. emocional. :
A veces lo que nos deticne de
entrar en un dialogo auténtico es el
temor de revelar nuestros verdaderos

re un tuerte sentido interno de la igual-
dad del valor humano —v aptitud

Abraham Lincoln
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sentimientos, o de exponer nuestras vulnerabilidades, o de correr un
riesgo. A veces esc temor se debe a tensién o cansancio. En ese caso,
corrija la causa y el temor disminuird. Si se debe a inexperiencia cn
dialogos emocionalmente francos, resuélvase a practicar. Es una bucna
idea empezar con personas a quienes conoce y de quienes sc pucde fiar,
para ir adquiriendo confianza con la experiencia.

EL VALOR DE PERDONARSE A UNO MISMO Y A LOS DEMAS

Muchos se aferran tercamente a sus resentimientos, no porque sean
malos o indiferentes sino porquce no saben perdonar. Cuanto mds nos
Interesemos por otros, tanto mas penoso y debilitante es no perdonar.
Una causa comun del temor y la resultante renuencia a entrar en franco
didlogo es persistir uno en rencor y resentimiento por ofensas pasadas.

Aunque el enojo pueda ser una respucsta inmediata apropiada a
una ofensa, guardar ese sentimicnto nos produce una segunda herida,
la del enojo mismo. Por medio del perdén convertimos ¢l sufrimiento
causado por nuestros propios errores y por las ofensas recibidas en
nueva energia para scguir adelante. Perdonar depende en parte de la
voluntad y en parte de la compasion. En el acto de compasion podemos
al fin salir del papel de victimas y ver mas alld de! temor, el rencor, la
culpa, los celos o la envidia. Las vicjas heridas emocionales no se pueden
deshacer pero pucden convertirse en
las semillas dc la transformaciéon. Es
importante entender que perdonar es
una cosa que uno hace para liberarse

Si pudiéramos asomarnos al
secreto del corazén y la’

del resentimiento, del enfado, hasta del
odio. Perdonar es liberar la energia
atrapada que puede destinarse a mejor
uso.

En muchos casos es un error dejar
ocultas las otensas porque se infectan
verecen. Es mejor hacerles frente. Uno
podria decir, por ¢jemplo: “Cuando
usted dijo eso yo me senti ofendido o

historia de nuestros
"enemigos”, en la vida de
cada uno encontrariamos
penas y sufrimientos
bastantes para desarmar
toda hostilidad.

Henry Wadsworth
Longfellow
1807-1882, poeta de EE.UU.
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desairado y me iba a vengar. ;Cémo podemos arreglar el asunto?” O
tal vez prefiera hacer una pausa, diciendo algo asi como: “Ambos es-
tamos tan acalorados que yo creo que serd mejor que nos tomemos una
tregua a ver si podemos hacer las paces y seguir adelante”. En otros casos
es util decirle francamente al otro que aun cuando usted se sintid
ofendido, ha resuelto perdonarle.

Otra manera de ayudarse a s{ mismo y a otros a ir mas alld de la
resistencia y el miedo es mediante sentimientos de gratitud. Esto es mas
que todo una cuestion de eleccidn y habito. ;Le sobra un minuto de
espera antes de una reunion o de la partida de un avion? Lleve consigo
tarjetas para escribir una nota de agradecimiento a una persona que lo
merezca. ;Con qué frecuencia le ha dicho usted a un compaiiero de
trabajo o a un empleado: “Aqui las cosas se han puesto dificiles, pero
gracias por su amistad en esta situacion”? .

Lo que yo he encontrado es que los lideres excepcionales dirigen
con agradecimiento, se detienen a sentirlo y expresarlo porque han
descubiertor que esto es una marnera esencial de mejorar la vida orga-
nizacional, y saben que el agradecimiento se les devolvera con creces.

El sentimicnto de animacion es indispensable para el didlogo au-
tentico. ‘Tenemos que interesarnos, compartir significado. Esto es muy
valioso en muchos empeiios de empresa. Heath Herber, presidente de
Herber Company, da un ejemplo de como esto le ha ayudado:

Yo dirla que lo mds importante que he aprendido en veinte
anos que llevo en los negocios es prestar oidos a las emociones
de los demas. Lo que yo hago es sintonizarme con lo que hay
cn ¢l fondo de las palabras del otro. Puede ser duda; puede
ser irritacion o nerviosismo. Luego menciono ¢l hecho como
una cosa natural. Por ejemplo, le podria decir: “Parece que
usted tiene alguna duda y entiendo perfectamente por qué”.
Nunca trato dc hacerlos cambiar de opinién. Si menciono el
asunto, cllos mismos hablan y cambian de opinién. Esto lo
aprendi una vez que cstaba tratando de obtener un contrato
muy valioso con un distribuidor de automdéviles. Las cosas
estaban estancadas y yo no sabia por qué. Sabia que las cifras
que le habia dado sc ajustaban a lo que a él le convenia; pero
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el hombre le daba largas al asunto y me parecié que estaba
preocupado con algo, asi que se lo mencioné: “Pareces pre-
ocupado, Charlie”. Parpaded y cambid de posicion. “Si, dijo,
es cierto; mi hija se casa el sdbado y tengo mil cosas en la
cabeza”. Resultd que nuestras hijas eran mas o menos de la
misma edad, pero hasta ese momento ni €l ni yo sabiamos que
tuviéramos hijas. Cinco minutos después tenfa un contrato
firmado y un nuevo amigo.

/r al fondo de /a cuestion

Desarrollar presencia auténtica empieza donde uno esté. Uno trabaja en
ello en la casa, en todas las interacciones de negocios, en todo proyecto
y reunion de trabajo. Al poco tiempo obscrva que fingir ya no aprovecha.
Es mas facil ser sincero, lo cual le ahorra tiempo y le ayuda a progresar.
He aqui algunas consideraciones:

¢ Cuando se inicie una discusion o reunion, escuche atenta-
mente y aclare el proposito. En los capitulos 1 y 3 exploramos la
honestidad emocional y el valor de llegar pronto al fondo de las cosas.
Esto forja relaciones fuertes y ahorra
tiempo. En un grupo es crucial exten- B L
der su intuicidn y captar lo que los '
demas sienten y se proponen hacer, y
luego hacer preguntas para verificar si

Conexionés con
Cuadro de CE:
Presem_::'ia auténtica

ha acertado. ;Se trata de chismes o hay
algin propésito serio? ;Es la reunidn
pura politiqueria o un dialogo recal?
Permanezca abierto, lleno de empatia,
alerta. No.le quite los ojos de encima
al que esta hablando. Usted ya sabe
escuchar bien; ahora pongale corazdn.

Todos nos podemos adormecer cn
un falso sentido de seguridad por la
tendencia a negar lo que no queremos

Véanse las siguientes escalas
del Cuadro de CE como
" puntos de reflexién
relacionados con este
capitulo: conciencia
emocional de si mismo,
expresién emocional,
conciencia emocional de
otros, intencidn, intuicién y
poder personal.
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oir. Caemos en el optimismo de los gerentes: “Es cierto que tenemos
problemas, pero vean lo que hemos realizado”. En los afios 60 los que
serviamos en el ejército de los Estados Unidos tuvimos un ejemplo
aterrador de esto: la corriente continua de despachos que nos decian que
junto con nuestros aliados estdbamos ganando la guerra de Vietnam,
cuando la verdad era que no habia al mds alto nivel voluntad de ganar
y estdbamos perdiendo millares de vidas.

Piense ahora: ;Qué sucede si usted no puede estar presente desde
el principio en una reunién y cuando entra parece que ya se ha entablado
una pugna de intereses encontrados? La tnvestigacion indica que los
primeros minutos de escuchar con empatia son los mas cruciales. Cuando
s¢ inicia un didlogo y usted empieza a hablar, a los pocos minutos los
circunstantes ya se han formado una opinién firme sobre usted y sobre
la cuestion que se discute. Estas son varias estrategias que yo he encon-
trado utiles: "

Si usted-oye expresar juicios muy terminantes pero sin razones que
los apoven, podria empezar preguntando: “Puede que usted tenga razon,
pero quisicra saber algo mas sobre ¢l asunto. ;Qué es, concretamente,.
lo que lo lleva a usted a pensar asi?” '

St alguien se va por la tangente, usted le puede preguntar: “; Ten-
dria usted la bondad de ayudarme a entender de qué manera la nueva
direccion que usted ha tomado se relaciona con el problema original o,
el proposito de esta reunion?” Cuando perciba en otros resistencia o
cnemfstad, puede ser conveniente preguntar: “Siento que se ha creado
cicrta tension alrededor de este asunto. Yo tenfa la impresion de que
usted estaba muy tranquilo. jPodria decirme qué le molestd, o si se ha
tocado algo que tenga que ver con usted?” ;Qué pasa si cn una reunion
S¢ expresan vigorosamente opiniones quc usted comprende que no se
van a modificar? Podria tratar de aclarar las cosas para no perder tiempo:
“Ahora que he oido esas declaraciones terminantes, sélo me resta hacer
una pregunta: ;Hay algo que vo pueda hacer para convencerlos de
cstudiar otras opciones?” Si la respuesta es que no, puede ser el mo-
mento de excusarse y dedicarse a otra cosa en que su influencia pueda
ser importante. Un punto que hay que recordar es que los fracasos de
los equipos y las pugnas de intereses encontrados —que son una ca-
lamidad en tantas companias y causan pérdidas monumentales de tiem-



PRESENCIA AUTENTICA el 85

po, energia, dinero y espiritu creativo— por lo general se pueden prever
en sus comienzos y prevenirlos con cinco o diez minutos de escucha
con empatia y dialogo auténtico.

Piense como se siente uno cuando otras personas, sobre todo si
uno las aprecia o tienen importancia para su carrera, no prestan atencion
alo que usted tiene que decir. Es descorazonador. Por eso un oido atento
y un corazon abierto son una fuerza tan poderosa en las relaciones de
negocios.

Considérense varias frases que los gjecutivos con quienes yo trabajo
han encontrado utiles en la escucha y el didlogo: -

“Por favor, aytideme a entender. Cuénteme mas”.

“;Cémo ve usted y qué piensa de esto?”

“:Qué es lo que mds le interesa en este asunto?”

¢ Como manejaria usted este asunto?”

* Valorar la congruencia y hablar cuando no la haya. Al em-
pezar una conversacién con un empleado, con un cliente o con su jefe,
pregintese: “;Esta de acuerdo la expresion con las palabras que estoy
oyendo?” Sino es asi, piense: “; Por qué esta persona me dice ¢so, ahora
y aqui?” “; Como me lo dice?” Si las cosas parecen mas oscuras despucs
de esta indagacion estratégica, sca honrado con usted mismo y digase:
“:Puedo reconocer que no lo entiendo?” Si contesta que si, planteese
interrogantes aclaratorios, como:

“:Quc siento vo acerca de...?”

“:Qué me revela mi decepeidn o encono? ;Quc esta en peligro?”

“¢Hay una verdad que no se esta revelando aqui?”

* Adoptar senales abreviadas para compartir sentimientos y
claridad. Una de las maneras mds fictles y (itiles que he encontrado para
que los miembros de un equipo, departamento o empresa reconozean
sentimientos compartidos en una discusion abierta es con una senal o
palabra clave. En mi empresa hacemos una inclinacion de cabeza o
decimos “Ditto” para significar: “Yo comparto sentimientos analogos
sobre este asunto; estoy de acuerdo”. Esto lo aprendi de Kenneth Grant,
de la Escucla Hyde. Por cjemplo: cuando usted estd en un grupo grande
y Oye expresar un sentimiento o sc plantea un punto que csta de acucerdo



86 0 APTITUD EMOCIONAL

con sus propios sentimientos, usted simplemente habla y dice: “Ditto”.
Una vez que se sobreponga a cierta torpeza inicial y algunas risitas, esta
puede ser una manera extraordinariamente eficaz para capacitar a todo
un grupo numeroso para sentir mejor la inteligencia colectiva, tanto
emocional como cognoscitiva, y utilizarla para dar direccién al dislogo,
aclarar las cosas y ahorrar tiempo.'

Usamos también la expresion abreviada “Otra vez, por favor” cuando
un participante no oye bien lo-que se-dijo.y .quiere .que se.lo repitan.
Nadie finge haber entendido por salvar las apariencias. Hemos apren-
dido que eso sélo crea nuevos problemas. Recuerde que a menos que
uno padezca de algin defecto del oido, no oir a otro no es una excusa
accptable para interpretarlo mal. '

* Responder con interés a nuevas ideas. Si hay en su compafniia
una veta de oro, se puede explorar y encontrar con nuevas ideas. En 3M
y otras organizaciones famosas por su espiritu innovador, yo he traba-
jado con grupos administrativos discutiendo la manera como se generan
las ideas. ;Qué ocurre si su reaccion inicial a la idea de otra persona

“Eso es un gran disparate. Aqui no funcionard”? Puede que usted
tenga razén o no. Eso no importa. Pero si dice una cosa asf, probable-
mente jamés volverd a oir ideas de los demis.

Por el contrario, lo que hay que hacer es prescindir de formar juicio
Inmediatamente y permanecer abiertos con interés y curiosidad, recor-
dando que muchos productos de 3M han tenido un éxito increible a
pesar de la resistencia inicial de la administraciéon. Podria usted pregun-
tar: “¢En qu¢ forma le parece que su idea seria ventajosa para la com-
pania?”, y luego ayudar a la persona a determinar la respuesta. Podria
ofrecerle recursos o contactos con alguicn en investigacién y desarrollo,
en marketing o produccion. Sin crear antagonismos se vale usted de su
CE para ofrecerle a la persona una manera de evaluar la idea, identificar
sus ventajas y debilidades y hacer un juicio desapasionado. Con este
mctodo, se conserva el sentimiento de orgullo y entusiasmo que es tan
vital para lograr que se sigan aportando nuevas ideas. ;Y qué profesional
0 empresa no desea esto?
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* Escribir una carta de su yo privado a su yo publico. Un
ejercicio qite he encontrado atil para explorar la presencia auténtica
consiste en entablar un didlogo entre su yo interior y su yo exterior. Esto
lo aprendi hace treinta afnos en una clase de arte militar en que me
preguntaron: “;Qué parte de su ser decidird cudnta fuerza emplear en
una confrontacion, y cuando?” La verdad es que a menos que esa
eleccion se haga claramente por anticipado, ¢l sistema-nervioso puede
reaccionar ciegamente o la mente nos puede enganar para que hagamos
lo que otros quieren en lugar de lo que es correcto para nosotros, para
nuestro sentido intimo de la verdad. La presencia auténtica dependg de
tomar contacto con la parte mas honda de si mismo y luego dejar que
esta voz lo guie. Es muy facil dejarse sorprender reaccionando a las
circunstancias, dirigir nuestra vida desde el intelecto en vez del corazoén,
y realizar el trabajo haciendo los ademanes con nuestro “yo- ptiblico”.
Sin embargo, sentimos que algo falta o anda mal. Tome una hoja de
papel y escriba una carta emocionalmente franca de su yo interior, o
“privado”, a su yo exterior o “publico”. Cuando termine, vuélvala a lecr,
¢Qué descubrié? ;Qué cuestiones o percepciones merecen mads re-
flexion? ;Y en qué forma podria ajustarse mejor a la guia de su verdad
interior y auténtica presencia?

Cuando hacemos buenas preguntas y somos auténticos, ganamos tiem-
po y claridad. Debido a esto, es menos probable que pasemos por alto
la intuicidn y generalmente nos llevamos mejor con los demds, lo cual
dispone la escena para extender nuestro “radio de confianza”, que es una
caracteristica clave del CE para forjar y sostener relaciones significativas,
productivas en los negocios, en todo ¢l mundo. Tal es el tema de nuestro
capitulo siguiente.



HABIA EMPEZADO A NEVAR, Nubes espesas cubrian el valle entre las altas
cumbres. Mi guia y vo llegamos a un clevadisimo risco cntre paredes
de la montana cortadas a pico, sin que hubicera otra manera de pasar
adelante que andar por una angosta cornisa, a modo de antiguo puente
tallado en la escarpa casi vertical. Observé que una seccion de la cornisa
estaba resquebrajada y algunas partes se habian caido. El guia dio unos
pasos tentativamente en clla pero retrocedid al instante.

~ No habia otra mancra de cruzar el abismo y nos veriamos obligados
a desandar ¢l camino hecho durante parte de aquel dia. Me sentf{ pro-
fundamente contrariado.

Micntras esperabamos indecisos, vi llegar por ¢l sendero a una
joven tibetana que llevaba a su lado una nifa no mayor de tres o cuatro
anos. Sc acerco a nosotros vy nos saludo con el tradicional “Tashi deley”,
juntando al mismo ticmpo las manos sobre el corazén. Me miré a los
0jos; luego echd un vistazo al traicionero paso y sonrid. Buscando entre
los plicgos de su manto, sacd algo que me puso en la mano. Era un
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trocito de la turquesa tibetana, azul puro. “Kailas”, dijo, significando que
la piedra se habia encontrado en el famoso pico de ese nombre en los
Himalayas. Como muchos otros peregrinos de su pais, llevaba buena
provision de aquellos amuletos.

La nina se acaballd en las espaldas de la mama, y las dos sin vacilar
avanzaron por la fragil cornisa, inclinandose hacia la pared de roca y
manteniendo el equilibrio, y desaparccieron al otro lado por los senderos
cubiertos de sombra. Entonces nosotros, sin dudarlo mas, las seguimos.

Todavia conservo aquel pedazo de turquesa, que me recuerda cl
poder de la confianza emocional. ;Qu¢ puentes de confianza ha cruzado
usted de tiempo en tiempo en su propia vida y trabajo? Tomese unos
momentos para recordar alguna de tales experiencias. Yo creo que todos
nosotros llegamos a abismos de duda v cambio en que ¢l paso depende
de un puente roto o no probado. En ¢l oficio esto pucde ocurrir cuando
estamos preparados para dar un paso adelante, para hablar, crear alguna
cosa inesperada, hacer frente a una dificultad o inictar un dialogo crucial.

Cuandoquiera que nos preparamos para entrar en territorio des-
conocido, nuestros temores escondidos y debilidades de confianza nos
salen al encuentro, la mente toma el timon y empezamos a pensar, a
analizar los riesgos, lo cual es una cosa logica, salvo que con demasiada
frecuencia nos parcce que el abismo ya no es solamente dificil de cruzar
sino imposible, ¢l ricsgo demasiado grande y que no debemos aventu-
rarnos sino dar paso atras v abandonar la esperanza.

MAS ALLA DE LOS PUENTES DE CONFIANZA

La confianza sc pucde ver metatéricamente, no sélo como un pucente
sino también como una copa. Of una anc¢edota de Santana, ¢l compo-
sitor, a quien en una cntrevista le preguntaron: “Usted escribe su propia
musica y sin embargo cuando da un concierto toca tambicn musica de
otros compositores. ;Significa eso falta de confianza en su propia obra?”

Santana contestd: “Hay muchas hermosas canciones que me
emocionan, no sélo mis propias composiciones. Una cancién ¢s como
una copa; lo que vale es lo que uno vierte en ella”.

Si ve usted su vida como una copa, jcuanta confianza emocional
vierte en ella? ;Qué decir de sus relaciones de negocios, de su famihia?



90 O APTITUD EMOCIONAL

En seguida preglintese si cada una de esas copas es fuerte o esta agrie-
tada. ;Cuanta confianza se necesitara para reparar las' grietas, dejar los
viejos hdbitos y volver a llenar cada copa con nuevas ideas y relaciones
mas fuertes? Cuando confiamos lo suficiente para verter el corazén en
las copas de la vida, nos inspiramos e inspiramos a los demas. Llegamos
hasta los extrafios y reconocemos su valor, sin esperar nada a cambio.
Esta extension de confianza trae muchas recompensas; por lo menos
nuestros esfuerzos diarios nos hacen sentir mas conectados con la
humanidad y por tanto mas valiosos.

A lo largo de la historia, hombres y mujeres notables han sabido
esto y lo han aplicado en empefos valiosos. Tuve ocasion de recordar
la importancia de esto durante un reciente vuelo en el cual iba sentada
a mi lado una ejecutiva de negocios, que me dijo:.“;Como se convierte
uno en una de las personas mas ricas del mundo?” Una manera es
confiar tanto en uno mismo y en los que le rodean, que cede 70 por
ciento de lo que tiene y de paso hace millonarios a millares de sus
directivos y empleados. Eso fue lo que hicieron Bill Gates en Microsoft
y Sam Walton en Wal-Mart.

“¢Y cémo podria su negocio convertirse en la mas rentable com-
pania de servicios, con cerca de US$10 000 millones en ingresos en sélo
diez anos desde su fundacién?”, me pregunté. Una manera es confiar
en uno mismo y en los demas tanto que ayuda a muchos de sus
directivos y empleados a acumular acciones por valor de mas. de un
milién de ddlares, en algunos casos antes de llegar a los 30 afios de edad
y habiendo empezado como dependientes de almacén. La compaiifa de
que lc hablo es Horhe Depot.

Obscrvo que hay centenares de ejemplos en negocios de todo
tamafio y descripcion. Tenia razén. Recordé las palabras de Minoru
Makihara, presidente de Mitsubishi Corporation, la compafia comercial
japonesa con ingresos anuales de US$176 000 millones, recalcando el
inmenso valor de “redes de confianza”. La confianza es una fortaleza
emocional que empieza con el sentimiento del propio valor y propdsito,
que extendemos a otros como el radio de un circulo que llega a todos
los integrantes de nuestro equipo, departamento, division o toda la
compaiiia. El intimo sentimiento entrafiable que uno obtiene de Ia
conflanza en uno mismo y de sentir que los demas confian en uno, es
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uno de los grandes capacitadores en la vida. Con é€l, tenemos espacio
interior para crecer, para hacernos emocionalmente aptos y ejercer y
expandir nuestro circulo de confilanza para construir puentes de un
problema al otro, de una idea a otra, de una persona a otra. Esto nos
permite, entre otras cosas, manejar las criticas con ecuanimidad y hasta
con una sonrisa. '

Esto me recuerda un episodio de‘la-vida de ‘Albert. Einstein. Des-
pués de que se exilid durante la Segunda Guerra Mundial, cien profe-
sores nazis publicaron un libro para condenar su teorfa de la relatividad.
El comenté: “Si yo estuviera equivocado, con un solo profesor bastaria”.
Eso es confianza en s{ mismo, con una pizca de humorismo paraﬁhaccr
frente a la adversidad. -

Uno de los puntos esenciales de este capitulo es que la confianza
es algo mas que una buena idea o actitud. Es una caracteristica emo-
cional, algo que debemos sentir, y actuar de acuerdo. Cuando confiamos
en nosotros mismos y podemos extender esa confianza a los demais y
recibirla de regreso, se convierte en el aglutinante que mantiene unidas
las relaciones y libera el didlogo franco. La falta de confianza, por el
contrario, nos hace gastar tanto tiempo en proteccién, dudas, verifica-
ciones ¢ inspecciones como en hacer trabajo real, esto es, trabajo crea-
tivo, de colaboracidén y. que agregue valor.

Como observa el estratega de
negocios Michael Hammer, los costos
indirectos de la desconfianza o de re- * .

, 1 lmportantes, pero agregar
laciones cautelosas son enormes. En la conﬂanza es la cuestion de
firma Arthur Andersen los socios tra- =& estos tuempos
tan de obtener la mis alta calificacion” """,
por su trabajo como “confiables aseso-
res de negocios”. Es una frase corta
pero una responsabilidad inmensa de cumplir, puesto que la confianza
es de importancia suprama para sus muchos clientes en todo el mundo.

En una reciente encuesta de corporaciones multinacionales,
Economist llegd a la conclusion de que las firmas empiezan a parccerse
a redes de extensas alianzas y la confianza se estd convirtiendo en
cuestidn primordial. Charles Handy pregunta: “;Cémo se dirige a in-
dividuos a quienes uno no ve?” Y a quienes no se puede controlar o

Técntca y tecnoiog[a son

Tom Peters
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despedir porque a lo mejor ni siquiera son sus empleados. Handy contesta:
“Confiando en ellos”.

ENCUESTA DE CONFIANZA

Pero, ;por dénde se empicza? Una buena manera es con un cuestionario
de confianza, que usted y un colega de su equipo completan y comparan.
Empiecen por alli, y asi se aclarardn las'maneras de crear confianza. De
todos los cuestionarios que yo he visto y usado en el curso de los afios,
el siguiente es mi favorito. Fue desarrollado por Charlotte M. Roberts,
consultora ejecutiva y coautora de The Fifth Discipline Fieldbook, cuando
trabajaba con sus clientes para crear aprendizaje organizacional como
una compctencia bdsica. La encuesta se reproduce aqui con autoriza-
cién.

+

Lista de 21 aspectos de la confianza.

Coloque un signo de mas (+) si la persona se ajusta al criterio
y de menos (-) en caso contrario.

1. Tengo una buena idea de como actuara mi colega; es
consecuente.
2. Crec que mi colega es digno de confianza; cumple los

convenios, los compromisos y las promesas.

3. Creo que mi colega no me causaria intencionalmente dafo
alguno; ha demostrado que se interesa por los demas.

4, Tengo fe en que mi colega actuaréd para proteger mis
mejores intereses aun cuando yo no esté presente:
compartimos valores y metas comunes.

5. Sé que mi colega puede hacer el trabajo que hemos
identificado: realiza trabajo de alta calidad.

6. Creo en las patabras de mi colega; siempre dice la verdad.
7. Qigo las palabras de mi colega como auténticas; dice lo que
siente. ' .

8. S¢é que mi colega reconocera sus errores y temores; es
abierto.
9. Puedo compartir mis locas ideas y hondos sentimientos con

mi colega: no juzga.



RADIO DE CONFIANZA 1 g3

N
10. Estoy satisfecho con ia inversion (social, emocional,

psicologica, etc.) gue he hecho en esta relaciéon; mi colega
respeta la relacion.-

11. No tengo temor de incertidumbre en el futuro; mi colega y
yo somos capaces de resolver casi cualquier cosa.

12. No me mclesta pedirle ayuda a mi colega para entender
UN NUEVo Proceso, una nueva ecuacion, etc.; es un buen
entrenador.

13. Recibo abiertamente retroinformacion de mi colega; su

informacién es directa, especifica y no castiga.

14, Estoy dispuesto a suspender mi propia opinion para -
entender el punto de vista de mi colega; él puede hacer
un aporte valioso.

15. Sé que mi colega suspende su propia posicion para enten-
derme a mi; cree que yo puedo hacer un aporte valicso.
16. Puedo estar hbremente en desacuerdo con mi colega; &l

estd iguaimente comprometido a descubrir la verdad vy la
mejcr solucion.

17. Escucho criticas de mi colega; él me acepta tal como yo
soy vy no espera que represente un determinado papel.

8. Me siento confirmado con mi colega: el me acepta a mi ial
comao SOy y no espera que yo desempene un determinado

. papel.

19. Gozo del dialogo fibre con mi colega; combinamos muy
bien nuestros pensamientos para comprender mejor.

20. Me civierto con mi colega; éf comparte un espiritu comun.

21. Mi colega me ha dicho que yo puedo confiar en él.

22. Otras (describa sus criterios, por favor).

¢Qué aprendiéd usted de usar este cuestionario? Una de las cosas
que he aprendido cs que hay muchas dimensiones para crear y sostencr
la confianza. Y todas son importantes.

Cuanto mds confic en mi mismo v ¢n otros y cn mi ambiente, mas
creativo y eficaz seré¢ v mayores probabilidades tendré de triuntar. Los
estudios sugieren que la desconflanza cronica y los acompanantes sen-
timientos de hostilidad pucden hasta causar daino al corazén y llevar a
un fatal ataque cardiaco. Redford Williams, director de investigacion
comportamental en ¢l Centro Mdédico de Duke University, es uno de
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los expertos que estudian la relacién entre hostilidad, falta de confianza
y riesgo para el corazén. Cuanto mds limitado sea el circulo de confianza
de una persona, dice Williams, tanto mas tendera a permanecer enfa-
dada, molesta, irritada o cinica, y a echarles la culpa a los demds. Para
un segmento de la poblacidn, esto es “como tomar pequenias dosis de
un veneno de accién lenta (arsénico, por ejemplo) todos los dias de la
vida. El resultado es a menudo el mismo: tal vez no mafana ni pasado
mafiana, pero.mds pronto.de lo que.muchos. quisieran, esa hostilidad
probablemente perjudicara su salud”. Una de las estrategias preventivas
de Williams es crear mas confianza en su vida y relaciones de trabajo.

Otras investigaciones indican que la confianza tiene una influencia
significativa en la eficiencia del grupo, capacitando a los miembros para
expresar ablertamente sus sentimientos y diferencias y evitar el sabotaje
y las posturas defensivas. Si las personas no confian unas en otras, no
hacen caso de los sentimientos y alteran los hechos e ideas que prevén
puedan aumentar su vulnerabilidad; en estas condiciones aumenta
dramaticamente la probabilidad de malos entendidos y suposiciones
equivocadas. La confianza se ha demostrado también que es un medio
mds util para predecir la satisfaccién individual del profesional con la
compania para la cual trabaja.

Su confiabilidad se¢ crea y se sostiene sobre la base de franca
apertura y credibilidad. Hay pruebas de que en los negocios [a confianza
depende, mds que todo, de hacer contacto emocional con el que escu-
cha. Tritese de un producto, servicio o relacién, casi todos los aceptan
a base de emociones y después se justifican con hechos. Pero no hay
que suponer que estas cualidades de CE para el éxito requieran una

notablc personalidad carismatica o es-
_ , tilo de liderazgo. No cs asi.
Si no hay sentido de .
confianza en la organizacion, Los costos internos de la desconfianza
si las.personas viven producen enredos incficientes de jerar-
preocupadas con cubrirse las  quia, comunicaciones, malas percep-
espaldas... la creatividad sera  ciones, cnfado, culpa y recelo, que

una de las primeras victimas.  hacen perder tiempo, energia, buena
Manfred F.R. Kets de Vries  voluntad v dincro. Nos sentimos obli-
INSEAD, Francia gados a redactar los procedimientos con

grandes detalles, a menudo en cente-
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nares de paginas, aun para sencillos convenios. Esto es muy distinto de
lo que hacen algunas compaiiias en el Japén, que usan la confianza para
reducir los convenios a una o dos paginas, con frases como “los detalles
se aclarardn mas tarde, si es necesario”, sabiendo que arreglar tales cosas
es ventajoso para todos los interesados. Sin tener confianza perdemos
tiempo y nos rodeamos de abogados, y esto lleva a la gerencia a suponer
erroncamente que los empleados necesitan todavia mds rigida supervi-
sidon y mas controles.

Los costos externos de la desconfianza pucden ser igualmente perjudi-
ciales, imponiendo una especie de fuerte impuesto a todas las formas
de actividad econdmica. Cuando los clientes pierden la fe en una or-
ganizacion, rapidamente se pasan a una firma de la competencia de la
cual no desconfien. |

En este momento, este mes, este trimestre, jcudl seria su cdlculo
de los costos de desconfianza en su carrera o negocio? Y jcédmo podria
esto afectar a sus futuras posibilidades de empleo y las oportunidades
de crecimiento, alianzas, avances y rentabilidad?

Considérense los siguientes ejemplos de confianza en accién. La cadena
de hoteles Ritz-Carlton, una de las pocas ganadoras del premio de
calidad Malcolm Baldrige en el sector de servicios, promueve activamen-
te la confianza como base de su cultura organizacional. Todo empleado,
incluso los botones, estd facultado para gastar sin consultar hasta 2 000
dolares para corregir cualquier problema con los clientes del hotel. No
se hacen preguntas. .

En Southwest Airlines la confianza ha sido definitiva para hacer esta
acrolinea la mas rentable de todas y constante ganadora de los mas altos
puntajes de la Secretaria de Transportes de los Estados Unidos por
puntualidad ¢n los vuelos, buen mancjo del equipaje y el menor ntimero
dec quejas. Southwest, donde los empleados son lo primero (los clientes
lo segundo) cl director ¢jecutivo Herb Kelleher recalca continuamente
la confianza como fuerza impulsora, extendiéndola a todos. “Hemos
tratado de crear un ambiente en que la gente esté facultada en la practica
para saltarsc la aligerada estructura que tenemos, de modo que no haya
que convocar una reunidon dc sabios a fin de lograr hacer algo
—explica—. En muchos casos pueden seguir adelante por su propia
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cuenta. Puedén asumir personalmente la responsabilidad y saben que’
no seran crucificados si las cosas no les salen bien”.

Un dia Gary Barron, vicepresidente ejecutivo de Southwest, alcanzd
a Kelleher en un pasillo después de un Foro de Primera Linéa, la reunién
regular en que Kelleher discute con los altos empleados cémo mejorar
la compania. Barron le dijo que queria hablarle sobre una reorganizacion
completa del departamento de mantenimiento. Le dio un memorando
de tres pdginas sobre el plan. El director ejecutivo-lo leyo alli-mismo y
solo tuvo una observaciéon que hacer. Barron contesté que eso ya lo
habia previsto y que él se encargaba de arreglarlo. “Entonces acepto todo
lo demds —dijo Kelleher—. Sigan adelante”. Toda la conversacién duré
unos cuatro minutos. Todos confian en Kelleher. Tiene credibilidad |
entre sus empleados. Lo mismo muchos otros lideres excepcionales,
empresarios y ejecutivos, que es lo que se necesita para engendrar y
fomentar conflanza y luego aumentarla y sostenerla.

~ SIN CREDIBILIDAD NO PUEDE HABER CONFIANZA

Para tener confianza hay que estar absolutamente scguros de que la otra
persona s digna de clla. En nuestro trato con los demds, confianza y
credibilidad son casi sindnimos. Necesitamos ambas cosas; ninguna de
las dos basta por si sola. Lo que pocos gerentes entienden es que la
intuicion, el contacto emocional, la influencia, la confianza v credibilidad
son todos procesados en las dreas preconscientes del cerebro, en par-
ticular en cf sistema limbico que sirve no sélo como puerta de entrada
a los sitios donde tiene lugar la cognicién o el pensamicnto sino también
como centro emocional del cerebro. Mientras que los centros cognos-
citivos dedican su ticmpo a tamizar palabras, conceptos y analisis, cl
cerebro emocional explora continuamente ¢n busca de significados y
juicios en millares de sutiles matices del tono de la voz, los ademanes,
ta mirada y muchos otras conductas que los centros cognoscitivos es-
casamente registran o cntienden. El sistema limbico trabaja aproxima-
damente 80 000 veces mds rapidamente que la corteza cerebral conscien-
te. La mente conciente puede procesar sélo 126 bits de informacién por
scgundo y solo 40 bits del habla humana, mientras que nuestros sentidos
pueden recibir hasta 10 millones de bits de insumo por scgundo. El
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sistema limbico nos da una “lectura” instantinea de la credibilidad y
confiabilidad durante cada interaccién con otros. En suma, sin credi-
bilidad ni somos escuchados ni se confia en nosotros.

El profesor Albert Mehrabian, de la Universidad de California en
Los Angeles, ha llevado a cabo estudios que indican que a menos que
el que habla sea altamante creible —entusiasta, confiado y congrucnte
en voz, palabras y gestos— los que‘le escuchan o lo ven hacen un rapido
y permanente juicio en cuanto a su confiabilidad. En este caso solo el
7 por ciento de las decisiones de creer o confiar en alguicn depende de
las palabras o contenido y el 93 por ciento depende del tono de la voz,
los ademanes (la mirada, el gesto, la postura y factores andlogos). Por
el contrario, cuando el lider goza de credibilidad y confianza, no hay
desacuerdo en palabras, voz y ademanes: mensaje y comunicador son
uno. La investigacion de Mehrabian también muestra que la voz, su
resonancia y cntonacion, representan hasta 84 por ciento de su influen-
cia emocional y la confianza que inspira cuando los demas lo oyen pero
no lo estan viendo, como sucede cuando se habla por teléfono.

SUPERANDO LA INFIDELIDAD

Esta muy bien trabajar por aumentar uno su credibilidad y forjar rela-
ciones basadas en la conflanza, puede pensar el lector; pero ;qué pasa
cuando las personas son infieles a la confianza que se deposita en cllas?
Todos nos hemos sentido traicionados y muchos nos hemos sentido tan
heridos por la experiencia que decimos: Jamds volveré a confiar en nadic.
Su aptitud emocional depende en parte de encontrar mancras
eficientes de reponcerse de tales experiencias, construir nuevas lincas de
conflanza. En muchas companias la '
gente esta mirando por encima del

.. i Puede que usted sufra una
hombro, sinticndosc mads vulnerable

decepcion si confia

que nunca, no contiando, sin sobresa- demasiado, pero vivira
lir sino simplemente tratando de pro- atormentado si no
tegerse v conscervar su cmpleo. Aun confia lo suficiente.
cuando no haya una atmosfera de con- Frank Crane
flanza cn su compania, a nivel indivi- Historiador y socidlogo

dual usted puede empezar a formar su
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elasticidad emocional siendo directo y franco con relacidén a sus equi-
vocaciones (lo cual aumenta su credibilidad), sosteniendo su palabra y
aceptando que los tiempos de infidelidad son una parte de formar
confianza perdurable, tanto como la duda es parte de la fe. El punto es
continuar en movimiento, extender la confianza a otros en una nueva
direccién y buscar la confianza de ellos a cambio.

Al nivel organizacional corresponde a los ejecutivos respaldar sus
declaraciones de confianza, pase lo que pase. Por ejemplo, Bob
Montgomery, que era entonces gerente de propiedades de Southwest
Ai{rlines, adquirié un compromiso con la ciudad de Austin, Texas, pero
inmediatamente se dio cuenta de que habia cometido un grave error que
le podia costar a la empresa hasta US$400 000. Cuando el presiderite
Herb Kelleher se enterd, pregunté si el convenio se habia firmado. “No
—le contestaron—, pero Bob les dijo que eso era lo que hariamos”.
Kelleher no vacilé un instante y replicé: “Si Bob se comprometid, firmen.
Eso es lo que haremos”. Montgomery, que esperaba que perderia su
puesto o su dignidad, no perdié ninguna de las dos cosas. Un afio més
tarde se acercd al presidente y le dijo una vez mas que reconocia que
aquello habia sido un disparate que nunca debiera haber ocurrido.
Kclleher le contesto: “Bob, me alegro de que finalmente hayas aprendido
de tu error”. Ahi termind el asunto. Posteriormente Montgomery fue
ascendido. ,

David M. Armstrong, vicepresidente de Armstrong International,
firma manufacturera con oficinas en todo el mundo, cuenta el hecho
siguicnte:

Todos los dias a las 11:55 A.M. sucna un pito. Es la hora del
almuerzo. Y el que entre en la cafeteria de Armstrong no nota
nada especial: las mesitas de costumbre, refrigeradores llenos
de sandwiches y bebidas gaseosas para la venta, maquinas de
caf¢, hornos de microondas y miquinas de vender dulces...
pero si hay algo extrafio: las mdquinas vendedoras no estan
cerradas con llave y no hay caja registradora. Nadie vigila ni
los alimentos ni el dinero. La cafeteria funciona totalmente
por el sistcma del honor. Los empleados pagan por lo que
consumen depositando el dinero en una caja abierta, que al
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final del dia puede contener mas de 100 délares. El sistema
funciona a la perfeccién.

O confia uno en sus empleados o no. Si confia no necesita
candados ni cajas registradoras, relojes de marcar ni docenas
de supervisores. Si no confia, échelos.

Prescindiendo de cajas con llave para el dinero y de
supervision innecesaria, les demuestra uno a los empleados
que confia en ellos. Nosotros hemos encontrado que esa
confianza trae su recompensa multiplicada por mil en mayor
productividad y nuevas ideas.

Esa profunda confianza y fe fue el recurso a que apelé William
Peace cuando lo nombraron en los afios 80 gerente general de la Division
de Combustibles Sintéticos de Westinghouse. Toda la divisién estaba
a punto de cerrarse por la baja de precios del petrdleo a menos que Peace
encontrara alguna manera de hacerla atractiva para los inversionistas.
Peace vio que era indispensable prescindir de 15 de los 130 empleos de
la division, a pesar de que el rendimiento de todos era muy bueno. Los
nombres de los que habria que despedir se escogieron en una penosa
sesion de los altos mandos, al terminar la cual los altos gerentes se
levantaron para ir a llevar la mala noticia. Peace los detuvo. Intuitiva-
mente sintid que €l tenia que comunicarla personalmente, evitar que
corrieran rumores de despidos masivos y dar la cara ante los hombres
y mujeres que se quedaban en la calle.

La reunion con los quince empleados se celebré a la mafiana
. siguiente. Hubo llantos, asombro doloroso, algunos protestaron, grita-
ron, rogaron, lo acusaron de no tener entranas, de ser un desagradecido.
Peace acepto las criticas, les pidid que aunque no lo perdonaran trataran
de entender que el sacrificio de quince empleos salvaba otro centenar
y contesto todas las preguntas con toda franqueza. Para mediados de la
manana el clima habia cambiado, la furia cedié a la resignacién y cuando
termind la reunion todos se despidieron con un apretén de manos y
votos de buena suerte.

Muchos gerentes en circunstancias similares habrian ecvitado dar
personalmente la noticia de despido. No asi Peace, y su valor para
reunirse con los quince y respetarlos durante aquella penosa manana,
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tuvo consecuencias muy favorables. Se encontré un comprador para la
division y Peace siguié como gerente general. Meses después los nuevos
duefios invirtieron mas dinero en la planta y entonces Peace pudo volver
a contratar a muchos de los que habia tenido que despedir. Todos
volvieron a trabajar con €1, aun dejando en muchos casos buenos empleos
que ya habian conseguido en otra parte. Ese es uno de los resultados
a largo plazo de la confianza en medio de lo que a primera vista puede
parccer una traicion.

Es natural;” desde luego, que uno reaccione con rabia cuando ve
que otro ha faltado a la confianza que deposité en él. ; Podria usted hacer
frente a una situacion similar con perfecta ecuanimidad, extendiendo su
confianza y apoyo ¢n una nucva direccién, tomando parte en un didlogo
abierto aun cuando seca contencioso y manteniendo el rumbo sin hosti-
lidad ni venganza? ,

Asi procedié Ricardo Semler. Cuando se encargd de Semco, el
negocio de fa familia en Sdo Paulo, Brasil, éste estaba enrcdado en una
marana de jerarquia, reglamentos y desconfianzas. Productividad y es-
piritu de trabajo eran bajos; [a calidad, pobre, se hacian pocos contratos
nuevos y en el horizonte aparecian todas las sefiales de ruina financiera.
Las cinco fibricas de Semco producian, entre otras cosas, bombas marinas,
aparatos eléctricos industriales y equipo mezclador para combustible de
cohetes. A lo largo de los afios los directivos habian analizado todos los
aspectos del negocio y habian creado reglas complicadas para todo,
desde manifiesto de cquipos hasta gastos de viaje, los cuales incluian
topes para pasajes acreos, hoteles, llamadas telefénicas a la casa, y se
msistia cn que se presentaran recibos originales. A los obreros de fibrica
sc les trataba como delincuentes o presidiarios: tenian que pedir permiso
hasta para ir al bafio y someterse a un registro diario para ver que no
s¢ hubicran robado nada.

Semler pensd que para competir en el futuro, tendria que empezar
por demostrar un fuerte sentido de confianza y extenderlo por toda la
compaiia. Inmediatamente redujo la cadena jerarquica a tres niveles,
instaurd un plan de participacion de utilidades, reemplazé el grueso
manual del reglamento con lo que Hamé la regla del sentido coman,
implanté la toma colectiva de decisiones en la administracion y resolvid
someter muchas decisiones de la companfa —como adquisiciones o
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reubicaciones de fibricas— a votacién democrdtica en toda la organi-
zacién. También resolvid que tenia que mostrar confianza absoluta en
las personas que enviaban a representar a la compania en el exterior y
por tanto elimind la contabilidad dc gastos de viaje y anuncid que sc
pagarfan las sumas que los viajeros dijeran haber gastado. Luego abrio
los libros de la compania a la inspeccion de todos los empleados, puso
a los obreros de fdbrica a sueldo mensual en lugar de pagarles jornal
por horas, acabd con los registros de seguridad, hizo retirar los rclojes
de marcar tarjeta, y permitié que los mismos trabajadores decidieran
cudles serian sus metas, programas y métodos de trabajo. Confiaba ¢n
que personas cuya bonificaciéon depende del rendimicnto y las utilidades,
no iban a derrochar el dinero de la compaiia ni desperdiciar las opor-
tunidades.

Tenia razén. La calidad y el espiritu de trabajo subieron por las
nubes, las ventas se duplicaron c¢n ¢l solo primer aflo, ocho nucvos
productos que habian estado perdidos en investigacion y desarrollo
saliecron al mercado en pocos meses, y la productividad aumenté en
forma tan dramdtuca que a la vuelta de pocos afos la compaiiia pudo
reducir en una tercera parte la fuerza de trabajo con cl sistema de no llenar
las vacantes naturales v ofrecer incentivos por jubilacion temprana.

Una cosa que he aprendido de muchos ejecutivos de todo el mundo
es quc David Armstrong, William Peace y Ricardo Semler tienen razon,
y que confianza y credibilidad ticnen que crearse y sostenerse con la
demostracion permanente de nuestras acciones. Una por una. Esta ha
sido la tinica manera en que algunas personas han sobrevivido como
lideres v han llegado a contarse entre los hombres y mujeres mas ad-
mirados de la historia.

EXTENDER SU RADIO DE CONFIANZA

En las raras circunstancias en que a los seguidores se les pide arriesgar
su libertad v aun la vida, sc aprende mucho acerca de lo que son los
fideres. He visto tal liderazgo durante mis viajes por cl Tibet. He vistor
a hombres y mujeres confiar tanto .que todo lo exponian por lo que
considcraban ser lo correcto. Algunos muricron ¢n la prueba.
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Harriet Tubman era ese tipo de lider, una mujer de fe, devociéon
y autosacrificio. Nacié en 1825 en la prisién social de [a esclavitud. Como
adolescente traté de interceder para que no golpearan a un compafero
esclavo; ella fue entonces descalabrada con un golpe que la dejo incons-
ciente y estuvo varias semanas entre la vida y la muerte. Mds tarde se
las ingenid para escapar de Maryland al Norte, pero volvid varias veces
al Sur por libertar a otros esclavos.

Sus primeros seguidores eran-los mas-valerosos; pero-cuando corrid
la voz de su valentia y sinceridad, inspird fe en esclavos que no la
conocian. También gand partidarios en el Norte, quienes, viendo como
burlaba la vigilancia de las patrullas y conocia todas las rutas secretas,
empezaron a creer que los afroamericanos sf serian capaces de manejaf
sus propios asuntos en una sociedad libre. Harriet no era partidaria de
la violencia, aun cuando estaba preparada para defenderse y defender
a sus protegidos. Rezaba por sus enemigos y no tomaba partido en las
desavenencias entre sus aliados. Todos podian conftar en que haria lo

que se_proponia—Nunca-perdid—un-esclavo~de cuantos tomé bajo su
proteccion. Después de la guerra civil abrié en Nueva York un albergue
para negros sin techo y llegd a ser una de las mujeres mas admiradas
cn la historia de los Estados Unidos.

La vida de Harrtet Tubman nos ensena otra dimensién de la
confianza: la habilidad dec merecer y conservar la de los extranos. En los
negocios modernos esto podria incluir socios potenciales, competidores,
micmbros de una junta directiva, proveedores o clientes, lo mismo que
¢l segmento de mads ripido crecimiento de la fuerza laboral: los emplea-
dos temporales. Como los tratemos y cudnto confien ellos en nosotros
tienc mucho que ver con nuestro éxito presente y futuro.

Francis Fukuyama, analista principal de Rand Corporation, llama
esto ¢l “radio de confianza”, que sc expande mediante una combinacién
de credibilidad y sociabilidad espontanea, aspecto de la inteligencia emo-
cional indicativo de la facilidad del individuo para hablar con extrafios
y acoger diferencias y desacuerdos de una manera abierta, no rigida,
viendo en ellos fuentes de posibles conexiones e ideas que pueden
resultar constructivas.y valiosas.
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Ampliar su circulo de confianza, paso a paso

Preguintese: ; De qué tamario es el circulo dentro del cual estoy dispuesto
a extender mi confianza, tanto en los negocios como en mi vida per-
sonal? Ese es su radio de confianza. Especificamente, sen el empleo cudl
es su radio de confianza dentro de la gerencia o su equipo de trabajo
o departamento? ;Coémo trata a los empleados temporales? ;Les da
responsabilidades reales y les exige altas normas?

Es facil decir “Contfio en usted”,
pero es bueno preguntarse hasta dén- S e -
de llega realmente esa confianza. C.S. Conexiones con Cuadro
Lewis escribe: “Es facil creer que una ‘ . de CE: |
‘ : . .. Radio de confianza
cuerda es resistente mientras uno la
necesite solo para atar una caja. Pero
SUPOIEAMOos que Uno ticne quce colgar

1w e me om0
-

Véanse las siguientes escalas
del Cuadro de CE como
puntos de reflexién

de la cuerda sobre un precipicio. {No relacionados con este
averiguaria primero cuanto puede real- capitulo: conciencia
mente fiarse de ella?” emocional de si mismo,

conciencia emocional de
otros, conexién interpersonal,
compasion, perspectiva y
radio de confianza.

Con estc espiritu, tome una hoja
de papel, trace un circulo v escriba en
¢l los nombres de las personas en quie-
nes confia plenamente. Después dc
escribir cada nombre reflexione un
momento si en realidad esa persona le inspira tanta confianza. O confia
o no; a nivel emocional no hay confianza parcial o condicional. Cuando
termine, le recomiendo pedir retroinformacion de las personas con
quicnes vive. Expliqueles cste ejercicio y pregunte a cada una: ;Soy yo
una de las personas cn quicnes usted confia plenamente? Si no es asi,
ipor qué no? ;Qué sugeririan cllos para hacerlo a usted mds merccedor
de su conflanza? Y a la inversa: jEstd esa persona dentro de su radio
de confianza? S1 no es asi, ;por qué¢ no? A menos que conozcamos ¢stas
percepciones honradas no podremos ampliar nuestra capacidad de confiar
y nuestro radio de confianza.

Sile parece que actualmente su radio de confianza es muy pequenio,
busque oportunidades de extenderlo, practicando en situaciones en que,
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si no funciona, nada s¢ picrde. Por ejemplo, al reservar un pasaje aéreo,
confie en que el agente que sc lo vende le.dard un buen puesto, sin que
usted tenga que pelear por él. O cn el mercado, confie en que la
vendédora le aconsejard las frutas y las verduras mds frescas y no lo va
a enganar. También puede mostrar mds confianza en la oficina; cada vez
que delegue una tarca basica —sacar fotocopias, atender al correo, pedir
¢l almuerzo, allegar recursos, etc.— si ve que la persona esta alerta y
atenta, recuerde que no debe usted tratar de super-organizar la tarea.

Propdngase no estar meticndo las narices en todo. Dé por sentado
que las cosas se van a ejecutar correcta y prontamente, y compoértese
de acuerdo. Pase a su siguicnte prioridad. Esto, lo libra del molesto
‘sentimiento de microadministraciéon que tortura a los que “delegan” con
desconfianza pero bajo la superficie nunca ceden realmente la autoridad
o ¢l control. Ensaye esto también con sus hijos.

Consideremos igualmente su accesibilidad como factor de cudn
facil v extensamente se fia usted de los demds, y ellos de usted. En casi
todas las organizaciones con que trabajo oigo quejas de que los gerentes
y cjecutivos se han vuelto menos confiados. jPor qué? Porque parecen
menos accesibles. Yo aconscjo a los cjecutivos que, ademas de prattigar
habitos de buena escucha, hagan dos cosas muy importantes que pueden
hacer mmmediatamente para que ¢l tiempo que pasen con usted les
parezca mas largo y mas valioso:

1. Si¢ntese cuando habla con otra persona.
2. No haga movimicntos de urgencia (como mirar cf reloj) que
indican impaciencia por ¢l tiempo transcurrido.

Pocas cosas perjudican mis rapidamente la confianza que ver a una
persona parada a la pucerta con la mano en ella, o en alguna otra posicién
“de salida”, como lista para huir. Si usted no puede conceder a su
visitante sino dos minutos, esa postura hard parccer los dos minutos
como dicz segundos v usted ha cancelado sin darse cuenta el 90 por
ciento de ese ticmpo potencialmente valioso.

Bicn trate con un compaiicro de trabajo, jefe o empleado, hay
ciertas cosas que puede decir, y no dice, que dan a esa persona la
sensacion de que le ha dado tiempo y valor extra. Primero, cuando diga
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cuanto tiempo tiene, digalo en un tono quc indique que esta encantado
de poder concederle esos dos minutos, o diez minutos, o media hora.
Prescinda de la palabra sélo y cualquiera otra de sentido negativo. Empiece
diciendo “Tengo diez minutos para hablar con usted’ y no “Tengo sélo
diez minutos”. Este cambio sutil produce una gran diferencia en como
aprecia el otro la entrevista.

Puede completar su oferta dicicndo: “Si necesita mas tiempo, aviseme
y celebraremos otra reunién”. La primera vez que yo ensayé esto, temi
que me veria abrumado de citas. Lo que descubri fuc lo contrario. La
gente no se aprovecha de la oferta; antes bien, ¢s mds eficiente cn los
minutos que sc le conceden. Ademas, queda con la impresion de que
usted se destaca del grupo administrativo y ofrece tiempo suficiente para
comunicarse. Esta percepcion emocional es crucial para los bucnos
lideres. La alternativa es una corriente subterranca de resentimiento v
aun sabotaje, que tensiona a ambas partes y las hace desconfiadas y
menos productivas.

Van en seguida algunas conside-

raciones adicionales para las ocasiones
Es imposible calcular cuantas
buenas ideas se abandonan
todos los dias como
resultado de relaciones

en que usted sc incomoda con alguien
v estd a punto de perder la fe. Consi-
derc esta anccdota: dos gerentes a

quicnes vo conozco estaban sentados a dificiles de manejar.
la mesa en una cafeteria, uno trente al John P. Kotter
otro, v discutian en voz baja por no Harvard Business School

llamar la atencion. Pero discutian,

Observé que uno de cllos tenia en la

mano un fajo de papeles v los sacudia en el aire. El otro sacudia la cabeza.
Ambos tenian ¢l rostro encendido y estaban tensos. Comprendi que cada
uno sc afirmaba cn su propia posicion.

De subito ocurrid algo extraordinario. Uno de los gerentes sc
tranquilizé, saco un boligrato del bolsillo, tomé una servilleta de papel
y acerco su silla para quedar al lado de su companero y no enfrente de
¢l. Luego trazd un diagrama sencillo en la servilleta y senalando a un
punto de ¢l dijo de manera que vo alcancé a ofr: “Alli, eso es lo que
me confunde. ;Como lo arreglamos?”

El otro parecié sorprendido. Dejé el voluminoso informe a un lado
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y tomando a su vez el boligrafo para dibiyjar algo mas en la servilleta
exclamé: “; Alli? Pues asi es como lo vamos a resolver. Con razén que
a usted no le parecia bien. Estaba en lo cierto”. |

- Un minuto después salian de la cafeteria charlando amistosamente.

. Qué habia ocurrido? Fue un punto de cambio. El primer gerente,
comprendiendo que estaba a punto de perder la confianza y enredarse
en una disputa que podia ser destructiva, presté oidos a su intuicién de
que tal vez la culpa no era del otro gerente ni-de la propuesta misma,
sino de alguna escondida diferencia de percepcidén. Habia algo distinto
de “hechos” que le estaba dando una senal emocional de un malenten-
dido.

Rara vez sentimos acerca de las cosas lo mismo que sienten los
demas. Eso puede parecer obvio. Tampoco vemos lo mismo que ven los
demas, lo cual es mucho menos obvio. Robert Ornstein, profesor de
Stanford, explica: “El ojo humano, el mds desarrollado e intrincado
organo de los sentidos, transmite al cerebro sélo una billonésima de la
informacion que le llega”.

Mientras yo veia a los gerentes compartir el boligrafo y marcar
puntos de confusién o diferencia en una servilleta de la cafeterfa, me
acord¢ de Warren McCulloch, del MIT, que una vez exclamo exasperado
por la pérdida de confianza en un didlogo clave: “{Pare! No me muerda
el dedo. Fijese adonde estoy sefialando”.

Con un boligrafo un gerente ayudd a otro a no morder sino fijarse
adonde estaba scnalando, con su inteligencia emocional, con su intui-
cion sobre una propuesta, cosa que no podria encontrar en un docu-
mento grafico computarizado sino con un sencillo dibujo en una ser-
villeta de papel. Tenemos que recordar que no vemos. sdlo con los ojos
sino con la intuicidén y el corazén.

Para sostener la confianza es preciso que en los didlogos haya
intercambio de significado, el cual, a la verdad, se comparte de distintas
maneras. Los cientificos han descubicrto que cada uno tiene su propio
instinto lingiiistico, su estilo preferido de percibir nuevas ideas. Para crear
¥ mantener confianza tenemos que aprender a reconocer los diferentes
modos sensorios y adaptar a ellos nuestro mensaje..

Por ejemplo, al hacer una presentacién ante un grupo que uno no
conoce, podria suministrar un resumen ¢scrito, un resumen oral, un
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diagrama, una demostracién practica, y tiempo para preguntas y con-
tacto personal. En circunstancias corrientes las personas pueden pasar
sin dificultad de un modo sensorio a otro; pero cuando estdn tensas o
cansadas, tienden en aferrarse a su modo favorito. Por tanto, correspon-
de a cada uno usar su intuicidn y conocimiento para llegar a los demas
en la forma en que ellos prefieran aprender y hablar de las cosas im-
portantes, |

Igualmente sugiere la investigacién que muchos tenemos una
necesidad inherente y tal vez heredada, de llegar pronto al grano.
Necesitamos contexto y queremos saber adénde se dirige una cuestion
o conversacién. Nos impacientamos cuando alguien se lanza a una larga
exposicion que parece puede llevar a cualquier cosa. A otros, en cambio,
les molesta un estilo directo y corto de comunicacion; quieren detalles
para formar su propio juicio sobre el punto central o la conclusién. Les
gustan las historias largas y los finales de sorpresa, y cuando dicen
“Cuénteme qué ocurrid” estan preparados para invertir tiempo cn cs-
cuchar.

Estas tendencias naturales no se pueden modificar; pero si las
podemos reconocer y proceder con mayor flexibilidad. Por ejemplo, si
usted tiene la costumbre de abrir una discusidon con un resumen de las
conclusiones o distribuir memos de una pagina, podria también ofrecer
a todos acceso a los recursos detallados, como documentos o personal
clave que le ayudaron a usted a llegar a su decision. Por el contrario,
si usted gusta dc contar historias, podria ganar mas confianza de los
partidarios de la exposicion directa, colegas o clientes, empezando con
el contexto, la razén por la cual va a contar esa historia.

Confianza es la base desde la cual podemos valorar mejor las posibili-
dades creativas de la diversidad humana y el conflicto. Cuanto mas largo
sea el radio de confianza, mayores seran las probabilidades de tener éxito
en medio del barullo de la vida de trabajo. Adelantando este aspecto de
nuestra aptitud emocional llegamos a la oportunidad de llevarnos bien
y avanzar a pesar de los desacuerdos y contlictos, y en parte en virtud
de estos, lo cual nos lleva al capitulo siguiente, que trata de lo que yo
lamo descontento constructivo.
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ALERED SLOAN, jefe de General Motors, dijo una vez en una reunién de
la junta directiva que se preparaba para tomar una decision mtty impor-
tante: “Entiendo que todos estin bdsicamente de acuerdo con esta
decision”. Todos manifestaron su conformidad. “Siendo asi —agrego
Sloan—, yo propongo que aplacemos la decision, pues micentras no haya
algin desacuerdo, no entendemos ¢

problema”.

Aristoteles dijo: “El tempo 1o {,Has aprendido Ieccw.nes
' sélo de los que te admiran y
son bondadosos contigo y
te ceden el paso? ;No has

existe sino por ¢l cambio”. Una de las
preguntas que yo les hago a los grupos

de negocios con que trabajo es: ;En aprendido nada de los que
medio de los cambios contempordneos, se te enfrentan y te
quc Hegard usted a ser como individuo disputan el paso?

Y como miembro de una compania que Walt Whitman
toma decisiones una tras otra? La res- Poeta norteamericano,
puesta acsta pregunta se revelaen cdmo 1819-1892.

responde usted al conflicto.
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Cuando nos plantamos y tratamos de negar el cambio u oponerle
resistencia, nos hacen a un lado o caemos, sintiéndonos heridos o
coléricos o temerosos y reaccionarios. En cambio, si encontramos maneras
de anticipar y acoger el cambio —lo cual requierc inteligencia emocio-
nal—, aun cuando caigamos, la experiencia del cambio nos da vida.
Crecemos en lugar de morir. Como dijo William Blake: “Sin contrarios
no hay progresién”. ' '

No hace mucho, me pidieron que asesorara a un equipo de enlace
en una firma de servicios internacionales, que trabajaba en una propues-
ta para un contrato con una compariia multimillonaria. El socio gerente
me dijo al contratarme: “En estc momento somos los Gltimos entre las
cuatro firmas invitadas a licitar. Haga usted lo que pueda para hacer
nuestro equipo mas creativo. Manténgalos abiertos a nuevas posibilida-
des. Por lo menos, veamos si no podemos redisefiar nuestra mancra de
hacer propuestas ¢n el futuro”.

En el equipo de enlace, formado por 19 miembros, habia especia-
listas en diversas disciplinas y expertos de todo el pais. Ya se habian
venido reuniendo durante un mes. El lider del equipo me envié un
voluminoso expediente sobre la industria mundial del presunto cliente,
ademds de articulos ¢ informes sobre las Gltimas cstrategias de andlisis.
Lei csos matcriales v reflexionando en lo que la intuiciéon me decia,
preparé un “cuadro de posibilidades” para una compania que tuviera
como meta transformar su industria v ser la proveedora niumero uno ¢n
todas las categorias de sus mercados.

Llegu¢ el sibado a las 8§ a.m. a la reunién del equipo de enlace y
escuch¢ durante una hora la lectura de informes. Ya se habia pedido
al redactor designado que terminara de escribir la propuesta, aunque
faltaba un mes para presentarla. Hubo murmullos de asentimiento al-
rededor de la mesa y todos se sinticron

aliviados y proximos a poner fin a aquecl Su deber como lider es crear

asunto. una atmoésfera que
Finalmente el lider del equipo me transforme los antagonismos

preguntod st yo tenia alguna pregunta en energla creadora,

que hacer. Yo dije: A mi me han pe- John Kao

dido asistir a esta reunion como cata- Harvard Business School

lizador externo, como una fuente de lo
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que podria llamarse descontento constructivo. Reconozco que no soy
un experto en la industria del cliente ni en los métodos exactos de
servicio de ustedes. Pero para mi papel en este equipo, creo que eso es
una ventaja. Mi primera pregunta es: ;Cudl es la meta mas importante
"y urgente para el presunto cliente en los préximos anos?”

Mientras algunos refunfufiaban, distribui copias de mi cuadro de
posibilidades. “No estamos seguros”, dijo uno de los socios contestando
mi pregunta. “Yo creo.que aspiran.al liderazgo.nacional”,.dijo otro. “Se
me ocurre que van a comprar prormnto otra compania”, observd un ter-
cero. En realidad, nadie sabia, Yo dije:

“Mi instinto me dice que, dejando a un lado la politica, la propuesta
que gane este negocio serd la que mejor se ajuste a la vision quc el cliente
ticne del futuro. zDe acuerdo?”

Asintieron. “Vamos a averiguarlo —suger{ yo—. ;Cémo hacemos
cso?” En pocos minutos el equipo produjo un plan.

Yo pregunté en seguida: “;Quiénes son los tomadores de decisio-
nes del clicnte en este asunto?” El director de marqueting se levantd y
fue apuntando nombres en el papelografo a medida quec se los dictaban,
Doce en total. “;Cudntas de esas personas ticnen voto realmente?”,
preguntc yo. La lista sc redujo a cuatro, mas ¢l presidente. “;Y hacia
quién se inclinan en este momento esas cinco personas, a ustedes o a
un competidor... y por qué¢?” Esto provocod un alud de corazonadas y
puras conjeturas. Se vio claro que necesitabamos mayor seguridad sobre
¢ste punto. La tarea se encargd a dos miembros.

“;Cudl ¢s la mayor ventaja para ustedes si ganan esta licitacién?”,
pregunte.

"Ll contrato, naturalmente; jqué mds?”, contestd un socio con
Impaciencia.

“No —replicé el lider del equipo—. La mayor ventaja serd ganar
los contratos de consultoria con ¢l cliente en los préximos afios. Alli es
donde percibiriamos mayores ingresos. Hasta podriamos perder en el
contrato inicial, pero nos posicionamos para ganar los contratos de
consultoria”.

Se entablo la discusion sobre cdmo se podria lograr eso. Mi tltima
pregunta fue: “En vista de fo que se ha discutido hoy, ;cudnto tiempo
pueden esperar antes de finalizar su propuesta por escrito?”
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Muchos parecian incrédulos. “;Esperar? ;Por qué esperar si ya
estamos casi listos?”

“Tal vez tengan razén —les contesté—. Pero por lo que he obser-
vado hoy aqui, no estoy muy seguro, y les diré por qué”.

Recapitule brevemente algunos puntos que habia que aclarar y les
expliqué el Efecto Zeigarnick, que indica que cuando terminamos tem-
prano una lniciativa importante y queremos-poner fin-al-asunto, el
proceso creativo se suspende. No mds ideas ni cambios. Pero si man-
tenemos las cuestiones y posibilidades abiertas el mayor tiempo posible,

“hay mayor probabilidad de innovar y tener éxito. Sin duda esta actitud
es contraria a la mentalidad de muchas compariias, pero puede resultar
sorprendentemente eficaz.

Ya iban a dar las doce y era hora de que los miembros del equipo
hicteran la critica de la sesion. Para decirlo claro, me pusieron como
nuevo. “Esto ha sido una pérdida de tiempo”, afirmoé un gerente. “Ya
habriamos podido tcrrﬁinar”, senald otro con mal humor teniendo a la
vista mi cuadro de posibilidades. “Claro que siempre es bueno tener un
consultor de fuera —dijo uno de los socios— pero es evidente que
tenemos quc seguir adelante”. El lider del grupo, que me conocia y
conocia mi trabajo, explicé una vez mds por qué me habian incluido a
mi en el equipo v pidid a sus colegas mantener el rumbo y permanecer
ablicrtos.

La sesion se levantd y yo me retiré. No tenia niidea de lo que podria
suceder. A veces en casos como este la resistencia es tan grande que nada
cambia. Pero yo he aprendido a confiar en el proceso, y a veces ocurre
algo inesperado en el mundo de los negocios, o un miembro del equipo
se proponc ahondar en las cosas y empieza a cuestionar abiertamente
y tal vez a modificar la manera como ¢l grupo enfoca los problemas y
las oportunidades.

El miercoles siguiente recibi una llamada del socio mayoritario,
encargado del equipo. Después de nuestra reunion del sibado habian
ocurrido muchas cosas quec afectaban la propuesta. El lunes por la
mailana sc habia enterado de que un ejecutivo clave de la compania que
habia solicitado las propuestas habia renunciado a su cargo. El mismo
lunes por la tarde el competidor mis serio y que tenia mds opcidn entre
los licitantes fue descalificado por contlicto de intereses. El martes surgid
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un grave problema operacional en la compaiia cliente y el presidente
estaba furioso. El miércoles por la tarde, antes de la llamada telefonica,
el equipo de enlace volvié a reunirse, pero esta vez el tono del grupo
habia cambiado radicalmente y, segin me dijo el lider, mi credibilidad
habia aumentado. Los miembros del equipo convinieron voluntaria-
mente en permanecer abiertos todo el tiempo posible creando y revi-
sando la propuesta. El espiritu era de entusiasmo y posibilidad. Todo
el trabajo que fuera necesarip valdria la pena. Tal fue la nucva.conclusion
del equipo. ‘

El mes siguiente fue muy agitado. Lo que ocurrio se debid en gran.
parte al descontento constructivo y otros aspectos de la inteligencia
emocional. El resultado fue que a tltima hora hubo un cambio de’
politica y ¢l trabajo de auditoria se confid a la misma firma que lo venia
haciendo, pero a mi cliente se le adjudicé la tajada del ledn en futuros
contratos de consultoria, que cran en realidad el premio gordo de toda
[a licitacion.

Esta ¢s una de las muchas experiencias que he tenido, de cdmo el
descontento constructivo trae sus recompensas. Ejecutivos de Ford, Levi
Strauss, Sun Microsystems, Honda, Motorola, Chrysler, 3M, Hewlett-
Packard y muchas otras companias, grandes y pequenias, han encontrado
que esto es cierto y en muchos casos sumamente lucrativo. Como dice
Peter Senge, del Centro de Aprendizaje Organizacional del MIT, “La
clave para lograr apertura en el trabajo es ensenarle a la gente a aban-
donar la i1dea de que hay que estar de acuerdo. El acuerdo no tiene
importancia. Hay que sacar a la luz las paradojas, los conflictos y dilemas,
para que colectivamente podamos ser mas inteligentes que individual-
mente’.

Creo que la cultura de alto CE de las oganizaciones prosperas del
stglo xxX1 estimulard a la gente para aceptar que el desacuerdo y el
descontento son inevitables, y para aprender nuevas maneras de captar
las energias creadoras que surgen cuando abandonamos la obligacién
de estar de acuerdo. Mire a su alrededor. s Cudntas personas aun antes
de oir lo que usted va a decir toman una posicidn defensiva, hasta hostil,
y manifiestan desaprobacidn o dudas, escepticismo y critica? Groucho
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Marx dijo una vez: “Sea lo que sea, yo estoy en contra”. ;Hablaba de
la vida organizacional? Paradéjicamente, los esfuerzos por vencer la
resistencia casi siempre terminan por empeorarla. '

Los lideres del futuro ya estan avanzando en la direccién contraria.
Ofrecen respeto y confianza. Frente a la resistencia y la critica perma-
necen abiertos: curiosos, receptivos y aprendiendo constantemente,
Acogen el desacuerdo como un estimulo para buscar calidad e innova-
cién. Por esta razén muchos gerentes exploran diversas maneras de
legitimar el conflicto como parte natural y sana de la cultura de una
empresa. Intel tiene por norma estimtular a todos para “contenerse” ante
una nueva idea en forma responsable (poniendo a prucba los supucstos
y la validez de una innovacién) hasta que se haya demostrado la con-
fiabilidad de la idea, su coherencia y aplicabilidad. Los ejecutivos de
Motorola hablan con orgullo de la “cultura de debate” de su empresa.
Scott McNealy, presidente de Sun Microsystems, ha elogiado publica-
mente la disension por encima del consenso.

El didlogo abicrto, vigoroso y muy emocional también se ha vuclto
caracteristico en la firma Levi Strauss, donde trabajadores y gerentes
patrocinan ¢l libre flujo de ideas, sentimientos y sugerencias. A princi-
pios dc los anos 90 la compaiiia cstaba perdiendo millones de dolares
de ingresos que le quitaban sus competidores, mds rapidos para sacar
nuevas lineas de productos y reponer las existencias de los distribuidores.
El pfcsidentc de la junta directiva Robert Haas resolvid tomar mads ¢n
serio facultar al personal, y empezé a pedir sistematicamente a mds de
6 000 de sus 36 000 empleados sus ideas sobre como mejorar las ope-
raciones de la compania. El aporte de €stos estd influyendo en forma
dramatica cn la reorganizacion de los sistemas de marketing, manufac-
tura v distribucidn de Ia empresa, que se esta llevando a cabo con una
inversion de USSS00 millones. “No cstamos haciendo esto porque nos
haga sentirnos bien, como ¢s ¢l caso, sino porque creemos en la inter-
conexion enure liberar los talentos de nucestra gente y el éxito de los
negocios”. Haas estima que una fuerza de trabajo diversa, facultada y
constructivamente descontenta es una rica fuente de innovacion y com-
promiso.
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VALOR CONSTRUCTIVO DEL DESCONTENTO

El descontento puede ser un semillero de ideas creativas y oportunidades
de crear mas confianza y conexion. Aprendiendo a valorar el descontento
se pueden derivar de él grandes ventajas para su carrera, sus clientes y
su compafiia:

* (Conciencia. El descontentoy el conflicto realzan el reconocimiento
delo querealmente esimportante para usted y para otras personas
—Ilo que les interesa y por lo cual estidn dispuestas a pelear.

» Exposicion de problemas. El didlogo sobre areas de frustracion e
irritacion identifica obstaculos en las relaciones, costos excesivos,
desperdicio de tiempo, injusticias, mala calidad y procesos y
proyectos ineficientes.

* Empatia aplicada. E| sentido de empatia solo tiene significado
cuando se aplica, y en tiempos de dificultades y conflicto en el
trabajo nuestro sentido de empatia se pone a prueba. ;Puede
usted avenirse a entender el valor de la diversidad y las diferencias.
en otros, y aprovechar esto como una ayuda para progresar?

* Conflanza. S6lo cn un ambicnte en que podamos ser reales
—abitertos y francos y libres para disentir— podemos aceptarnos
a nosotros mismos y a los demas, y asi crear y sostener genuina
confianza.

* Indlusion y participacion. Morton Deutsch, pionero psicélogo so-
cial, sostiene que descubrir como creen las personas que se
rclacionan sus valores y metas es una manera muy til de entender
cdmo trabajan mejor unas con otras. Una cosa es hablar de
facultar a la gente y de asociados en una empresa; y otra cosa es
demostrarlo y vivirlo aceptando toda la gama de ideas y sentimien-
tos diversos en el trato diario y el didlogo, € integrar las necesida-
des de la gente (de respeto, de ser oidos, de contribuir) con los
requisitos del buen trabajo.

* Colaboracion creativa. Aceptacién y consentimiento no contribu-
ven a la innovacion y el avance. El descontento constructivo si
pucde ser un catalizador para producir nuevas ideas, darlesforma,
reflexionar y avanzar.
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» Mejores soluciones. Discutir sentimientos opuestos y puntos de
vista distintos nos obliga a penetrar bajo la superficie de las
cuestiones, generar percepciones y producir soluciones mads
adecuadas e integradas para los problemas.

* Aprendizaje en la accion. Hay un justificado interés en que las
companias se conviertan en “organizaciones de aprendizaje”, y el
debate y el conflicto se cuentan entre los mds valiosos catalizado-
res en un laboratorio de aprendizaje, dentro o fuera de las paredes
de la corporacién. Como decia Mark Twain burlonamente: “El
queagarraal gato porlacolaaprende 44 por ciento mds rapido que
el que soélo observa”. '

® Reto y compromiso. La investigacion indica que un sentido de
participacion apasionada en el trabajo hace subir el estado de
alerta del cerebro. El descontento constructivo mantiene el traba-
jo mds vivoy significativo, con un mas alto sentido de que las idcas
de uno y su aporte estan ayudando a dar forma a algo que vale la
pena.

* Ahorro de tiempo; aumento de la oportunidad de hacer trabajo real.
Muchos directivos pierden mas tiempo evitando o suavizando las
diferencias que si hablaran abiertamente de ellas. Bien guiado y
valorado, el descontento creativo reduce el ttempo que se picrde
en disputas destructivas, maniobras secretas, politiqueria, falsas
suposiciones, conductas ambiguas, malentendidos, repeticion de
tareas, etc.

En muchas organizaciones he encontrado que el deseo de los
directivos de evitar los desacuerdos se basa, o bien en falta de experiencia
para manejar un didlogo acalorado, o bicn en el temor de perder el
control si la oposicion sc intensifica. Tememos decir lo que preferiria-
mos callar, o sca lo que realmente sentimos y pensamos.

Lo que no vemos es que una cooperacion de alto nivel puede surgir
espontidneamente aun dentro de equipos o firmas con muchos indivi-
duos que piensan con independencia, sin una autoridad central domi-
nante. Robert Axelrod, profesor de ciencia politica en la Universidad de
Michigan, investigd los principios universales de la cooperacién estu-
diando una amplia gama de¢ egoistas en situaciones de colaboracién y
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de competencia. Lo que resulté de tales estudios fue una serie de
principios que todos parecen adoptar siempre: evitar conflictos innece-
sarios, responder en caso de provocacion impertinente, perdonar en
seguida, y actuar en forma muy clara para que los demas sepan cudl es
cxactamente su posicion en todo momento. Esto suena como una
descripcion de CE en accion.

Es importante observar que esto es algo mas que simples desaho-
gos, los cuales por sisolos no ltevan a resultados ttiles. Stanley Kalms,
fundador y presidente de Dixon'’s, el conglomerado britdnico de mino-
ristas, ve la otra cara de la medalla. Cuenta que en una de sus tiendas
vio una mercancia en exhibicién y le dijo al joven comprador encargado:
“Eso no me parcce muy bueno”, esperando que el joven replicara: “Ah,
es espléndido; le voy a decir por qué”. Pero no fue asi, sino que retird
¢l producto. “Yo no queria que lo retirara —explica Kalms—. Lo que
queria cra estimularlo para que lo defendiera. Es una pena que la voz
de un jefe haga eso, pero eso fue lo que sucedid”.

En una acalorada discusion, ¢jecutivos y directivos encuentran
menudo dificil lograr un compromiso o imponer consenso. Esto me
recucrda la definicion que da Ambrose Bierce de compromise, como una
solucion de un contlicto que deja a todas las partes igualmente descon-
tentus. Lo que se necesita aqui es ayuda del lider para que las personas
pucdan canalizar sus sentimientos en accidn practica, constructiva. Esto
requicre ¢l valor de cuestionar los supuestos; propios v ajenos, lo cual
no significa tener razon; significa usar su emocién para iniciar un cambio
de atencion y lueéo quitarse dc ¢n medio, dejando que todos juntos
cncuentren la solucion, en lugar de sentirse obligado a dar uno mismo
la solucion.

DxDxM>S§.

Esta es una ccuacion para cambio cficaz, que ha avudado a muchos
cjecutivos v compafiias a aclarar ¢l poder del descontento constructivo.
St se quicre producir un cambio cficaz, hay que tener D, que representa
descontento con las cosas como estin. Este es ¢l valor inmediato del
descontento: sin ¢l, hay un sentimiento inconsciente de estar en piloto
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automdtico, acompanado a menudo de complacencia o falta de atencion,
y no puede ocurrir ningtin cambio duradero. La primera D se multiplica
por una segunda D, que representa direccion: un camino claro, abierto,
por el cual se pueda hacer algo remunerativo y producir ¢l cambio
deseado. Sin una direccion precisa en que moverse, los sentimientos de
descontento no se canalizan en forma construtiva; antes bien, se enco-
nan y producen un sentido de frustracion, recelo y duda. -

Descontento x Direccion se multiplica en seguida por M, movinuento,
que representa los pasos especificos o actividades que, como “imancs
emocionales”, lo impulsan a uno hacia el cambio deseado. Sin~este
movimiento inicial, todo se queda en deseos y no se¢ va a ninguna parte.
El producto D x D x M tiene que ser mayor que S, o sea el statu quo:
¢l conjunto de creencias arraigadas, actitudes rigidas y la vieja mentalidad
de su grupo u organizacién: en suma, la resistencia al cambio.

Picnise en un cambio especifico, urgente, que usted quisicra hacer
personalmente o con su equipo u organizacién. Evalielo usando la
formula D x D x M > S. ;En doénde debe concentrar su atencion y
liderazgo para que el cambio tenga ¢xito?

Todos sentimos un impulso instintivo para hacer uso de la fucrza
a fin de vencer la resistencia, pero en muchos casos eso no funciona.
Jean-Paul Sartre puede haber tenido en parte razén cuando escribio que
“ef infierno son los demds”. En realidad lo son st nosotros somos de
los que no aceptan desacuerdos y creen que la obligacion del lider ¢s
“vencer la resistencia”; pero no lo son si desarrollamos nuestra aptitud
emocional, que incluye flexibilidad para acoger cl desacuerdo y derivar
beneficios de manejar con franqueza y respeto los conflictos de pers-
pectivas o sentimientos.

Jan Timmer, presidente de Philips, la gigantesca productora ho-
landesa de aparatos clectrénicos, tomd ¢l mando durante una crisis
reciente, y hov Philips ha vuclto a la cima, con ventas de US$34 000
millones. Haclendo frente a una rigida cultura que estaba perdiendo
rapidamente participacidon de mercado, Timmer lanzd la Operacion
Centuridn para cambiar las relaciones internas del personal, con la meta
de aumentar ta honestidad y compartir abiertamente informacion, sen-
timientos ¢ ideas. El programa reune a profesionales de todo rango,
productos, funciones y paiscs para discutir planes estratégicos, ideas
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para productos y servicios, y procesos. Todas las voces se escuchan con
igual atencién. No se permiten ataques personales ni juegos de poder,
pero se estimula el desacuerdo abierto, aun con la alta gerencia. Después
de dos afios de lanzada la Operacion Centuridn, Timmer dice: “Ahora
las relaciones son distintas. Asistiendo a reuniones a veces muy emotivas
sobre asuntos muy dificiles, todos aprenden a conocerse y respetarse
mutuamente. Ese es el hecho mas importante que ha contribuido a
nuestro €xito”.
La Operacion Centurién se ha
ampliado a lo que los ejecutivos de

En los grandes equipos el Philips llaman “la nueva forma de vida”.
conflicto se vuelve Comprende discusiones improvisadas
productivo. El libre flujo de en las plantas y dc “cabildo abierto” en

ideas y sentimientos
conflictivos es critico para el
pensamiento creativo, para

que los gerentes deben contestar todas
las preguntas de los empleados. En

descubrir nuevas soluciones .  todas las oficinas y talleres se pone papel
a que ningun individuo habria ~ €n blanco para que el que quiera ex-
llegado por si solo. ponga por escrito sus comentarios,
Peter Senge criticas e ideas. “Fue bastante dificil

—comenta Timmer—, pero los mejo-

res gerentes salieron muy bien, y la
ventaja fue que empezamos a obtener lo mejor de nuestra gente. Los
directivos empezaron a escuchar la voz de los talleres, donde hay tantos
conocimientos. Los directivos tuvieron que desinflarse un poquito, no
darsc tanta importancia, pero habia que hacerlo”.

El desacuerdo creativo es también caracteristico en Honda Motor
Company. “Escuche, pregunte y hable” es uno de los principios ope-
rativos de esta innovadora compaiifa que siempre busca la calidad y ha
sido llamada la compaiiia mcjor administrada del mundo. Alli se fomenta
v hasta sc cxige a los ecmpleados cuestionar constantemente ideas, deci-
siones y pfoccsos. Takeo Fujisawa, uno de los fundadores de Honda,
dice: “Dentro de la compafiia hay sonidos discordantes. El presidente
ticne que orquestarlos para producir armonia. Pero no queremos dema-
siada armonia. Es preciso cultivar ¢l gusto de hallar armonia en la
discordancia, o de lo contrario s¢ aparta uno de las fuerzas que man-
ticnen viva la compania”. La cultura de autocritica y diversidad creativa
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de Honda la diferencia de muchas grandes compafiias japonesas que en
el pasado han recalcado el conformismo y la obediencia.

El progreso de Honda, que en
veinticinco anos paso de ser un peque-
no taller local de motocicletas a ser una
importante productora de automovi-
les, se centra en descontento creativo.
Las diferencias de ideas, sentimientos
y perspectivas entre sus diversos de-
partamentos se fomentan activamente,
con la 1dea de que ellas mejoran los
productos finales. Por ejemplo, los
equipos de disefio y desarrollo se inte-
gran con ingenieros de disciplinas
periféricas, no tamiliarizados con la
tecnologia que se estd desarrollando.
Hay concursos de ideas abiertos a to-
dos en la compania, y las mejores re-
ciben apovo organizacional, tiempo y
financiacion. Pocas o ningunas de esas

:.Las compaﬁias que crean el

‘futuro son rebeldes. Son
-_-_»subverswas.,Quebrantan las.. .
R reglas Estan llenas de -
" individuos que llevan la

contraria en todo, sélo por

~iniciar un ‘debate. En efectoy
- ‘estan llenas de personas a

quienes no les importaba que
de vez en cuando las
mandaran. a la oficina
del rector.

Gary Hamel y C.K.
Prahalad
“Seeing the Future First",
Harvard Business Review

ideas surgirian de los canales tradicionales de desarrollo de productos.
Los cuarenta altos ejecutivos de Fonda trabajan en una drea comun y

comparten sels escritorios, para esti-
mularlos a permanecer mcémodos y
creativos. L.a mayoria trabajan juntos
en mesas de conferencias, lo que esti-
mula la interaccion abierta y el debate
constructivo. A los ingenieros jovenes
se les dan responsabilidades extraordi-
narias v se¢ les anima para que se cn-
frenten ablertamente a sus superiores
en sesiones de didlogo y debate.
Esto tuvo su origen en el caso de
un joven ingeniere a poco de haberse
fundado la compania. El joven, que era
nuevo en Honda, oyd decir que la

.Conexiones con
"Cuadro de CE:
Descontento constructivo

Véanse las siguientes escalas
del Cuadro de CE como
“puntos de reflexion
relacionados con este
capitulo: expresion
emocional, conciencia
emocional de otros, conexidn
interpersonal, intencién,
descontento constructivo
e intuicion.
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gerencia queria nuevas ideas y se enredo en una acalorada discusion con
el socio fundador Soichiro Honda a propdsito de un concepto novedoso
que él habia concebido sobre los méritos relativos de los motores enfria-
dos por agua y los enfriados por aire. Como el Sr. Honda no parecia captar
bien el punto, el joven ingeniero, convencido de la bondad de su idea,.
se declard en huelga durante un mes y se retiré a un monasterio Zen.
Impresionado por el valor apasionado del joven y la firmeza de sus
convicciones, ¢l Sr. Hondacambié de parecer, parabien de la compania.
El joven ingeniero que lo convencid era Tadashi Kume, hoy presidente

de Honda.

Descontento constructivo: punto de partida para aplicarlo

Aprovechar el descontento constructivo requiere practica. Es una di-
mensidn de la aptitud emocional que crece con el uso. Van a continua-
cién algunas sugerencias de como empezar a desarrollar este aspecto de
inteligencia emocional en los negocios:

e Usar el poder de arrastre. Arrastre es un proceso descubierto en
166S por ¢l cientifico holandés Christiaan Huygens, por el cual se ponen
en equilibro productivo los ritmos de la voz y la emocién. Es un principio
va aceptado en la ciencia moderna, y Frederick Erickson, del Laboratorio
de Interaccion de la Universidad de Pensilvania, ha mostrado que ocurre
tambicn en las conversaciones. Una manera de aplicar este principio es
tomar parte en un didlogo hablandolenta y tranquilamente, sin negar ninguna
de las emociones presentes pero sin dejarse tampoco demoler por ellas. A
medida que la discusion sc acalora, cambie de ritmo hablando con calma
y mids lentamente, lo cual arrastra a los demds a una mayor conciencia del
proceso de dialogo v abre mentes v corazones. Los lideres que hacen esto
demuestran enorme presenciaal permitir que el desacuerdo continte pero
desarmandolo, invitindolo como un catalizador para estimular el didlogo
y comprometer las energias creadoras del grupo sin permitir que ningun
individuo ataque a otro. Uno arrastra al grupo manteniendo el centro. Esta
¢s una de las raras destrezas que lo haran destacarse y, paradéjicamente,

lo llevardn a mayor colaboracién con equipos y sociedades en todos los
niveles.
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* Conservarlacalma cuando los Animos se enardecen. Recuer-
denlo que me pasé a micon la critica del equipo de enlace. Los adversarios
vlosescépticos le dicen a uno exactamente loque les molesta. Sus palabras
duelen. Al principio se siente uno tenta-
do a contestarles y “ponerlos en su

sitio” con una andanada de brutales Cuando dos _personas en los
palabras. No haga eso. Apenas replica ' negocios estan siempre de
usted airadamente, hace imposible que  acuerdo, una de las dos sobra.
los demads se expresen con franqueza, lo William Wrigley, Jr.

cual mata la colaboracién y sopla las 1861-1932, ejecutivo -
llamas de la desconfianza y el recelo. Lo norteamericano

que hay que hacer cuando venga el dar-

do del comentario es reconocer uno ¢l

brote instintivo de furia pero aprovechar esa energia para aprender en
lugar de defenderse. ; Como? Aumentando su curiosidad, por ¢jemplo,
ofreciendo un poco de empatia extra. Diciéndosc a si mismo: “El realmen-
te no me esta gritando @ mi; esta gritando para si mismo, y esti muy bien
que se desahogue”. Luego preguntese: “; Que puedo deducir de esto?”

* Comprometer el CE de todo el grupo. Reconocer lo que otros
sienten y piensan no quiere decir que uno tenga que estar de acuerdo con
cllos; quiere decir que, cualesquiera que sean esos puntos de vista y €sos
sentimientos, son reales, y por lo menos cn este sentido la persona ticne
derecho a ellos. Decirle: “Comprendo como se siente usted”, o “Si yo
cstuviera en su lugar, probablemente me sentirfa también muy disgusta-
do”, confirma que a la otra persona se le escucha. Piense en adoptar alguna
expresion abreviada v no amenazadora para aclarar la situacién, como se
cxplicod en el capitulo 5.

* Escuchar mas intensamente para aumentar la comprension.
Extienda sus sentidos durante un didlogo, aun cuando sélo tenga un
minuto para escuchar. Si alguien se opone a sus sentimientos o su
posicion, trate de entender, acoja la oposicidny aprenda. No olvide que si
losdemas del grupo se oponen, es porque tienen interés. En algunos casos
la resistencia proviene de la renucencia a clegir. ;De qué manera podria
usted apoyar algo que sca muy importante para ¢l otro? ;Percibe algunos
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puntos de acuerdo entre su propia posicién y la del otro? Vale la pena
recordar que para la persona que los experimenta, los sentimientos son
hechos. A veces un solo comentario tranquilo basta para apaciguar una
reaccién emotiva exagerada y promover una solucion creativa. Por tanto,
no se apresure a contestar. Mdas bien, escuche mejor. No sirve de nada
decirle al otro que se calme. Eso sdlo le hace sentir que se le niega su
derecho a sentirse molesto. |

* Equilibrar la defensa de una causa con la indagacion. Aqui la
prioridad es hacer visibles sus sentimientos y su proceso de pensar
—sacarlos a la luz en el dialogo—, y pedirles a los demds que hagan lo
mismo. Los consultores de aprendizaje organizacional Charlotte Roberts
y Rick Ross recomiendan crear confianza y claridad en medio de la
discordia con afirmaciones como estas:

“Esto es lo que a mi me parece sobre este punto”.

“Esto pienso, y asi fue como llegué a esta conclusién...”
“Supuse que...”

“Llegué a esta conclusién porque...”

“Para ver mejor lo que yo digo, imaginese que usted es el cliente
de quien estoy hablando”.

“¢:Qué puede usted agregar a esta idea?”

“¢Qué lo lleva a usted a pensar que...?”

“:Me podria ayudar a cntender sus ideas sobre esto?”

“¢Ha temido usted en cuenta...?”

“Cuando usted me dice tal y tal cosa, me temo que eso significa
que...” '

“:Qué le parece a usted que es cierto o correcto, aun cuando
todavia no tenemos los datos?”

“ ;Estaremos partiendo de supuestos muy distintos?”

¢ Identificar posibilidades de cooperacién. Uno puede detenerse
periddicamente durante un debate acalorado para hacer y contestar la
pregunta: “; Qué he aprendido hasta aqui?” Identifique maneras concre-
tas cn que usted y los demds adelanten mas cooperando que oponiéndose
unos a otros. Usted estd comprometido a usar la energia del conflicto para
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» Manejar el enojo en forma productiva. Al expresar opinion
francas, muchos esperamos proteccién del enojo de otras personas. ;Pero
es esto lo que en realidad queremos? Como ya lo hemos visto, irritacién,
pasion, discordia y aun breves brotes de ira suelen ser parte del didlogo
activo. Son una inversién emocional que hace la conversacién viva,
creativa y real. No hay duda de que hay que respetar y guiar la frustracion
y el enojo. Desahogarse de éste sin ninglin miramiento puede convertirlo
en cOlera o agresion y afectar al corazén ycausar-problemas de salud. Sin
embargo, es un error tratar de suprimir las emociones o suponer que son
siempre un ataque personal. En muchos casos no lo son. Y a menudo
confirman cudn hondamente nos interesan las cosas. - ]

En su Etica nicomaquea Aristételes escribe sobre el cardcter, la vo-
untad y la importancia de dominar [as emociones. Observa cudn dificil
es scr una persona emotivamente inteligente y expresar los sentimientos
adecuadamente. “Cualquicra se puede enojar: eso es ficil. Pero enojarse
con la persona indicada, en grado conveniente, en el momento -opor-
tuno, con un fin justo y en la forma correcta —eso no es facil”. El rete
no ha cambiado desde los tiempos de los antiguos griegos hasta la époc.
moderna.

Cuando sc aprovecha a tiempo y en forma constructiva, el enojo
transforma: aviva valor y creatividad, nos hace corregir injusticias, nos
induce a hablar claro y estimula el progreso. No nos deja estar muy
comodos v complacientes. Expresado apropiadamente, genera enorme
cantidad de encrgia. He aqui algunas recomendaciones para captar la
facultad constructiva del enojo ¢ impedir que sc convierta en ira, odio,
hostulidad o agresion:

Preguntese: En quc he sufrido desengano? Puede ser que otra
persona lo hava decepcionado, o usted mismo se ha desilusionado. Si
¢s asi, de eso es de lo que tiene que hablar y tomar medidas para que
no vuelva a ocurrir. Una vez que haya identificado el origen de su
descenganio, hdgasclo saber a la persona responsable:

“Estoy resentido de que no me hayan llamado a tomar parte en ese
cquipo creativo”.

“Me siento molesto por la manera como usted me ha hablado”.
“Estoy cnojado de que no hayan hecho caso de mi en la reunién”.
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crear soluciones mejores para todos. “; Qué cree usted que va a pasar si no
encontramos la manera de trabajar juntos?” es una pregunta que puede
activar nuevos puntos de vista y plantear alternativas.

* No ponerse ala defensiva; hablar por experiencia propia. Una
de las mejores maneras de tender puentes de confianza en medio de una
acalorada discusién es no ponerse a la defensiva ni sermonear a los demas.
Esfuércese por hablar por su propia experiencia. “Me doy muy bien cuenta
de las dificultades que tenemos para llegar al fondo de este asunto y
encontrar una solucién. Una cosa en que estoy pensando es mi propia
lucha por aprendera . Quiero poner esto sobre la mesa como
unaexperiencia que se relaciona con el asuntoy podria tener algtin valor”.
Estimule a los demas para que procedan en igual forma. Yo he compro-
bado que una actitud asi, clara y franca, puede interrumpir ciclos de
argumentacion, de senalarcon el dedo y buscar culpables, y de pugnas
internas por intereses y antagonismos personales. Todos los presentes
sienten la empatia y presencia emocional de usted y prestan atencion a lo
que usted tiene que decir,

¢ Decir no cuando quiere decir que no. Es usted el que tiene que
hacer conocer su posicion. En lugar de andarse con rodeos por temor al
quédirdn, diga que nosieso eslo que piensa, o que nosabesinosabe. Peter
Block nos recuerda que “nuestro modelo deben ser los nifios de scis ainos.
llos hablan claro; aceptan o rechazan; les gusta o no les gusta; dicen sio
10. Punto... Sinos parece que no podemos decir que no, entonces NUestro
. no significa nada”. Muy bien dicho. Lo que se busca es una mancra de
er firmes sin encerrarse dentro de una muralla, y de réspetarse a si mismo
rero respetando fos derechos, opiniones y sentimientos de los demas. Las
nedias palabras, suposiciones y rumorces-son mds destructivos que la
erdad para las relaciones y las cmpresas.

e Cumplir lo prometido. Como nos recucrda el estratega Gary
famel, “Si ejecutivos nerviosos abren un didlogo y luego no hacen caso
lc los resultados, envencnan la fuente”. Tencmos que tener claridad sobre
s compromisos que adquirimos durante ¢l didlogo, y luego cumplirlos.
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“Estoy enojado conmigo mismo por haberle quedado mal al de-
partamento en la fecha acordada”.

Afirmaciones absolutas como aquello de “Usted siempre me falla”,
o “Ya me la hicieron una vez”, y otras por el estilo, frenan en seco la
expresion productiva del enojo y envuelven a todos en una nube de
negativismo y pesimismo. Siendo mds especifico sobre el motivo de su
frustracion promueve usted una relacién mds clara, mas confiable v
flexible. ‘

Infortunadamente en muchas compaiiias tratan de ahogar toda
manifestacion de enfado o desagrado para que todos estén contentos y
tranquilos, o peor aun, nos-dectmos mentiras: “Oh, no hay ninguna
razon para sentirse molesto”. Ocultar asi los sentimientos no sirve para
enderezar las cosas, no hace desaparecer la energia emocional. A muchos
gerentes sc les ha ensenado a suponer que si la gente sicnte cnojo o
desengano deja de contribuir a la compania. No es verdad. Lo que si
crea un estado permanente de inconformidad es no poder experimentar
O expresar esos sentimientos en una forma sana.

» Aceptar que haycinicos que, por mas que uno haga por ganar
suvoluntad, no quieren cooperar. Cuando alguien critica abiertamente
y con genuino interés a una persona emocionalmente inteligente, ésta
acoge el mensaje con el corazon lo mismo que con la cabeza, reflexiona,
busca el valor que pueda tener la critica. Si no lo tiene, nada se ha perdido;
al contrario, sc puede estrechar mas aun la relacion con la otra persona. En
cambio, cuando alguien critica por maldad (o por ulteriores motivos y con
hablillas v chismes a espaldas de uno) la persona de alto CE lo conoce y
ataja los dardos con ¢l intelecto pero no los deja entrar a envenenarle ¢l
corazon. Es preciso reconocer que hay un pequeno porcentaje de personas
aquienes solo mueve el réncor y que se niegan a tomar parte en un dialogo
abierto o a contribuir a mejorar la empresa o lacomunidad. Ofrezca a tales
personas recursos si cree que eso pueda servir de algo, pero no trate de
mimarlas. Sobre todo, no cuente con su apovo para nada que tenga
importancia para usted. Si trabajan para usted, piense en buscarles otro
trabajo que les acomode mejor, o despidalas.
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e Captar el valor de las quejas habituales. De acuerdo con varios
estudios, sacar a la luz las quejas habituales de la gente puede ser una de
las mejores maneras de aumentar la productividad. Por ejemplo, William
Arnold, presidente de Centennial Medical Center, de Hospital Corpora-
tion of America, instituyd un programa de atender a las quejas habituales.
En un periodo de cuatro anos, de 1989 a 1993, el flujo de caja subié de 11
a 30 millones de délares, las deudas incobrables bajaron a menos de 0.5
por ciento, los dias de cuentas por cobrar disminuyeron de 78 a 44, la
rotacién de personal disminuyé mas del SO porciento y las utilidades
aumentaron mds del 33 por ciento.

Arnold probé y desarrollé el sistema con ayuda de Jeanne Plas,
profesora de psicologia en Vanderbilt University. Sus éstudios sugieren
que las quejas crénicas roban la energia a millones de personas. Pocos
directivos hacen caso de ellas pero son la causa mas importante de
pérdida de iniciativas en las companias. Preguntese a cualquier empleado
descontento por qué ha dejado de aportar su iniciativa personal al trabajo
y lo mds: probable es que le cuente la misma historia de frustracién: se
quejo de algo que andaba mal y no le hicieron caso. Tal vez se quej6
una segunda vez. No paso nada. Entonces reacciond desconectando su
cnergia v su creatividad de la organizacion. Se aislo.

Los motivos de queja no desaparecen simplemente porque la gerencia
no los tome en cuenta, dicen Arnold v Plas, coautores de The Human
Touch. La verdad es que es preciso sacarlos a la luz. En companias que
carecen de vitalidad y potencial de crecimiento, los jefes ticnen muchas
maneras de ahogar las qucjas: Le dicen al empleado descontento que
“cscriba un memorando”; o ponen los ojos en blanco como diciendo:
“Estoy de acuerdo, pero usted sabe que aqui los jefes no quieren saber
nada de eso”. Pero cualquiera que sea la estrategia que se use, el mensaje
cs que las quejas y las .criticas no tienen un lugar legitimo en la orga-
nizacion.

Cuando los jefes ven que si se atiende a sus quejas e inquietudes,
la energia represada cn el descontento se libera para ser usada con fines
constructivos. En la ecmpresa britanica NatWest Life los empleados de
una seccion estaban muy quejosos del gerente, que segtn ellos no
administraba bien su tiempo ni daba una clara direccién. Pero en cuanto
cl gerente atendid a las quejas y se comprometid a cambiar su método
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de gerenciar y comunicarse, “hubo una corriente de energia del personal,
- que comprendid que el proceso de cambio era real, y quiso participar.
La atmosfera de desgana se disipd y todos mostraron mas entusiasmo
y conflanza en si mismos”.

Cuando los jefes escuchan, la tendencia es discriminar ripidamente
entre las quejas que se relacionan con los productos o servicios y las
que obedecen a intereses personales. En las etapas iniciales muchos
creen que las mas importantes son las primeras. Pero se equivocan. Las
personales son igualmente importantes. La energia que se gasta en
quejarse de tardanza para reembolsar cheques, mala calidad de ha ali-
mentacién, maquinas vendedoras que no funcionan, espacios de esta-
cionamiento demasiado estrechos, falta de teléfonos en las areas de
reunién y conferencias, oficinas mal ventiladas o sin buena calefaccion,
y cosas por el estilo, es energia que no se estd empleando para hacer
el oficio. Ademds, estas cuestiones afectan profundamente al bienestar
de los empleados.

¢Qué pasa si nadie parece hacer caso de nuestras inquietudes? Todos
hemos experimentado ocasiones en que nuestras legitimas quejas no son
oidas, o en que la mano del destino pone un obsticulo en nuestro
camino. Esos son los dias en que necesitamos una gran capacidad de
adaptabilidad emocional y elasticidad. Ademas, todos llegamos al fin a
enfrentarnos al hecho de que hacer mas de lo mismo, aunque mas
rapidamente y mas duro y mds tiempo, no es la mejor manera de realizar
mas. Agotados por la lucha y el exceso de trabajo, nos cegamos, no
Vemos mejores caminos y cmpezamos a producir menos y menos. El
espiritu se debilita. Estos son los tiempos en que necesitamos renovacion
emocional. Y cstas tres caracteristicas de la aptitud emocional —adap-
tabilidad, elasticidad y renovacidon— constituyen el tema del capitulo
sigulente,
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Et. 10 bt MARZO DE 1986 un avidn de linea se estrelld en la falda de una
montana. Todos los pasajeros perecicron, entre cllos la hermana de mi
cunado, su esposo vy sus tres hijitos, de edades de cuatro, seis y ocho
anos, que than en un viaje de vacaciones. Cuando los demas de la familia
v todos los que los conocian nos enteramos del accidente, nuestra vida
cambio.

Pensé entonces de cudntas maneras cambian los scres humanos
durante su vida. St tenemos suerte, muchos de los cambios son volun-
tarios; pero incvitablemente somos también formados por la manera
como sentimos v reaccionamos a los golpes de la fortuna o cambios de
circunstancias. Estos son los mds profundos y los que mas duran,
Siempre son emocionales. Nos anclan y nos liberan.

Recuerdo otra experiencia, hace un cuarto de siglo. Era a fines del
verano v la empresa de energia eléctrica habia mandado unos obreros
a conectar un cable a una casa que yo habia construido, con su anexo
para trabajar. Yo daba clascs por las noches y scguia en la universidad
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un curso completo. Pero ese dia tuve que salir y durante mi ausencia
algo pasd con la nueva linea de transmisién y estalld un incendio.

Cuando regresé por la tarde, no encontré sino escombros. Todo
lo que yo poseia se habia quemado: mis libros, diarios y planes, albums
de fotos, premios de la cscuela, el ejército y la universidad: todo. Hasta
tarde de la noche me qued¢ mirando las ruinas humeantes, todo lo que
quedaba. Era una imagen cargada de emocidon. Con lagrimas en los ojos
consulté mi corazén e hice el propdsito de recuperarme. Esa misma
noche empecé a construir un nuevo futuro. '

Mi esposa, Leslie, tiene en su escritorio un letrero que dice: “La
adversidad forma el cardcter”. Claro que también hay otras maneras de
formar el caracter, pero la adversidad levanta la cabeza. Recuerdo que
mi abuela decia que Dios no le da a uno cargas que sus hombros y su
corazdn no puedan soportar. Yo aconsejo a mis clientes que busquen
un lugar tranquilo dondc haya sol y pasen un tiempo recordando tres
o cuatro de sus propias historias de aprovechamiento y formacion de
aptitud emocional. Segun los antiguos investigadores y los modernos
clentificos del cerebro, asi es como realmente aprendemos, por las historias
de nuestra experiencia humana de crisis superadas, tragedias afrontadas o
cvitadas, ayuda que llega a Gltima hora o no llega nunca, buenas inten-
ciones y tonterias cometidas. Como nos recuerda Charles Handy:

Pida a varias personas que le cuenten las dos o tres experien-
cias de aprendizaje mas importantes de su vida, y nunca le
hablaran de los cursos que siguicron o los grados que obtu-
vieron, sino de roces con la muerte, de crisis que encontraron,
de nuevos retos inesperados y confrontaciones. Le hablardn,
en otras palabras, de ocasiones ¢n que para ellas se rompio
la continuidad, en que no tenian experiencia ni reglas . ni
manual de qué echar mano. Sobrevivieron, sin embargo, y
volvicron mds fuertes v mas adaptables de mente y corazén.

Le recomiendo que se tome unos minutos para escribir una breve
sintesis de dos o tres de tales historias tomadas de su propia experiencia,
y luego reflexione sobre maneras especiticas en que su trabajo y su vida
se beneficiaron con ellas.
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EL CARACTER DE LOS GRANDES

La historia nos recuerda que hombres y mujeres famosos han tenido
sus épocas de dificultades. Una y otra vez han tenido que vencer obs-
ticulos formidables y sufrir contratiempos y rechazos. La manera como
hicieron frente a esas experiencias formé su caracter. Su triunfo al fin
se debié a que no sucumbieron a sus errores y derrotas. Todos expe-
rimentamos tiempos de dificultades en ia-vida-y-el trabajo.- Cémo res-
pondemos con instinto e intuicién creativa y cémo reflexionamos des-
pués, nos trasforma el corazén y da forma a nuestro futuro lo mismo
que al de los que nos rodean. i

Todos reconocemos que nadaque . e
valga la pena se logra sin errores y o . S6lo Ios qué se. atrevenu.“-
contraticmpos, pero tememos €sas Lo fracasar en: grande pueden :
cxperiencias. Hablamos de la ley de reahzar en grande X
Murphy, segtin la cual si algo puede . Pres:dente John. E
salir mal, saldrd mal... El destino, las Kennedy
estrellas, mala suerte. Pero hay algo SRS :
mads. Los retos dificiles son el “labora-
torio vivo” de la inteligencia emocional. La adversidad, no la comodidad,
es la prueba del caracter. Winston Churchill decia: “Triunfar es ir de
fracaso en fracaso sin perder el entusiasmo”,

Entusiasmo es una rara cualidad cuyas realizaciones todos admi-
ramos. Adaptabilidad viene a scr el grado en que podamos mantener
nuestro entusiasmo. Es tambi¢n como seguimos con la corriente de
circunstancias cambiantes, reglas, reglamentos y necesidades. Hay muchas
situaciones en que no podemos controlar lo que ocurre, pero siempre
podemos modificar nuestro modo de reaccionar a ellas. Esto es adap-
tabilidad, que a su vez estimula elasticidad.

A ¢sta se debid, por ejemplo, que la firma Mary Kay Cosmetics
pudicra labrarse un nicho en la atrincherada y lucrativa industria de
cosméticos empleando mujeres para la fuerza de marketing. Hasta en-
- tonces sdlo se empleaban hombres para ese menester. Mary Kay Ash
tuvo la corazonada de que las mujeres, reconociendo su propio valor
y ayudandose unas a otras, lo harian muy bien en ese campo. Confié
en la adaptabilidad femenina para crear equipos de vendedoras capaces
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de fijar sus propias horas de trabajo y equilibrar familia, trabajo y fe. Esta
adaptabilidad ha caracterizado a la compania desde sus comienzos y ha
contribuido a un éxito excepcional de las empleadas y la organizacion.

También fue un fuerte sentido de adaptabilidad y elasticidad
emocional lo que le permitié a Elizabeth Blackwell, hija de emigrantes
ingleses de Bristol, ser aceptada como estudiante de medicina en Geneva
College de Nueva York en 1847. Ya habia sido rechazada por28-facul-
tades de medicina. Lo cierto es que las autoridades de Geneva College
no querian aceptar a una mujer, pero por no disgustar al Dr. Joseph
Warrington, eminente médico de Filadelfia que se habia interesado
profesionalmente en la joven y la habia recomendado, dieron en la idca
de someter el punto a votaciéon entre los estudiantes, creyendo que estos
la rechazarfan. No fue asi, sin embargo. Los estudiantes votaron por
aceptarla... como un chiste.

La decisién fue final y la broma no duré mucho. Elizabeth Blackwell
se gradud a la cabeza de su curso en 1849, primera mujer nortcamericana
que se doctoraba en medicina. Se afilid a la sociedad antiesclavista de
Cincinnati y por invitacién de Harriet Beecher Stowe se hizo socia del
circulo literario Semi-Colon Club.

Su trabajo en medicina fue una lucha constante. En los hospitales
donde estuvo como practicante era la tinica mujer y sus.colegas varones
se resentian de su presencia. Después de graduarse hizo su internado
en la Gnica institucidn que aceptaba una mujer médica, el Hospital de
La Maternité, en Paris. Allf contrajo una enfermedad de los ojos, a
consecuencia de la cual perdié la visién del ojo izquierdo y con cllo la
esperanza de ser cirujana. En 1850 empezé un ano de internado en St.
Bartholomew’s Hospital en Londres y conoci6é a Florence Nightingale,
con quien hizo una amistad de toda la vida. Regresé a los Estados Unidos
en 1851 pero ningun.hospital contrataba a una mujer médica. Entonces
abrio cn los barrios bajos de Manhattan, en Nueva York, una pequeia
clinica o dispensario para mujeres y nifios pobres, quienes recibian allf
asistencia médica y drogas a muy bajo costo o gratuitamente. Consiguio
donativos que le permitieron ampliar la clinica y tomar dos asociadas,
su hermana Emily y Marie Zakrzewska, ambas reci¢n graduadas en la
escuela de medicina de Western Reserve College (hoy Case Western),
donde habian sido -admitidas con su ayuda. En 1857 abricron cn
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Greenwich Village la Enfermeria de Nueva York para Mujeres y Ninos
(hoy New York Infirmary-Beekman Downtown Hospital).

Elizabeth Blackwell regresé a Inglaterra en 1869, ayudo a fundar
la British National Health Society y fue profesora en la recién abierta
Escuela Femenina de Medicina de Londres. Se retiré en 1884 y un afio
después publicé su autobiografia, Pioneering Work in Opening the Medical
Profession to Women. Fue sin duda una precursora, y st bien su despierta
inteligencia fue indispensable, lo que le dio el triunfo fue su-inteligencia
emocional, su sentido de cémo soslayar los obstaculos, por ejemplo, y
su capacidad de adaptacién y elasticidad.

ADAPTABILIDAD EN ACCION

Con el correr de los anos he venido a apreciar las diversas maneras en
que la adaptabilidad emocional activa v expande la adaptabilidad fisica
y mental. Esta coordinacion de capacidades ocurre en /a accion, dindole
al individuo una especie de flexibilidad en movimiento qué puedc verse
como un anticipo del flujo, del cual trataremos mas adelante. Estos son
aspectos aprendidos de aptitud emocional que mejoran con la prictica
y le ayudan a uno cuando presiente un stibito cambio de circunstancias
o encuentra obstaculos en ¢l camino. Dicho lo anterior, v a modo de
contraste, veamos una anécdota de lo que no ¢s adaptabilidad creativa,
cn palabras de Jack Kornfield:

En respuesta a su solicitud de informacion adicional en la
casilla No. 3 de su formulario, he puesto “mala plancacion”
como causa del accidente que sufri. Estos son los detalles:
Soy albaiii] de oficio. El dia del accidente estaba solo, en el
techo de un nuevo cdificio de tres pisos. Terminé mi trabajo
v m¢ sobraron 500 libras de tadrillos. Para no bajar llevandolos
a mano, resolvi bajarlos en un barril valiéndome de una polea
instalada al costado del edificio. Aseguré el cable en el suelo,
volvi a subir al techo, colgué ¢l barril y lo llené de ladrillos.
Baj¢ otra vez al suclo y desaté el cable pero sosteniéndolo
tucrtemente para ir dejando bajar poco a poco el barril con
las 500 libras de ladrillos.
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Observara usted en la casillaNo. 11 de este informe que
yo peso 150 libras. Me sorprendié tanto verme stbitamente
elevado del suelo que no pensé en soltar el cable. Ni para qué
decir que mi ascension por el costado del edificio tue bastante
veloz. Como a la altura del segundo piso me encontré con el
barril que bajaba. Esto explica la fractura de la clavicula.

Apcnas ligeramente retardado, segui ascendiendo y no
par¢ hasta que las falanges de mi mano derecha se atascaron
cn la polea. En aquellas alturas tuve la presencia de animo para
recordar que no debia soltar el cable. Sin embargo, el barril
de ladrillos golped el suelo y con tan mala suerte que se
desfondd. Ya sin los ladrillos, el barril sélo pesaba unas 50
libras. Otra vez lo remito a usted al peso indicado en la casilla
No. 11. Como supondré usted, yo inici¢ un descenso rapido
por ¢l costado del edificio...

Un descenso rapido. Aqui no hay nada de adaptabilidad en accidn,
pero si indicios de una nueva sabiduria y adaptacion después de la
accion. En casos tales, una dosis de humorismo sucle ayudar. Me viene
a la memoria el caso del cstadista francés general Charles de Gaulle y
su esposa, cuando fucron objeto de una tentativa de asesinato en las
afucras de Parfs en 1962, Las balas perforaron los ncumaticos de su
automovil, que patiné violentamente, y ¢l guardacspaldas que iba en el
asicnto de adcelante les gritd que se echaran al piso. Ninguno de los dos
sc movio. Cuando al fin pard ¢l vehiculo, salicron sacudiéndose de la
ropa las esquirlas de vidrio. “Tienen muy mala punteria”, comento el
General.

Madame de¢ Gaulle, a quien le preguntaron-después si no habia
tenido micdo, contesto: “;Miedo de que? Habriamos mucrto juntos y
sin vejez”. Esta ¢s una buena historia de clasticidad emocional, que se
caracteriza por un tucerte sentido de optimismo flexible v capacidad de
recuperarse después de un mal suceso.

Hayv personas que se creen mas alld del bien y del mal y culpan
a los demas o a las circunstancias por toda desgracia o paso en falso.
Otros se culpan a si mismos por todo. Cualquiera de estos habitos puede
tracr problemas scrios en los negocios v en la vida. Las personas cimo-

o
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cionalmente inteligentes aceptan la culpa que en justicia les corresponda
en equivocaciones y tropiezos. En el caso anterior, Madame de Gaulle
no tuvo ninguna culpa ni se la atribuyo a si misma ni a los guardias de
seguridad o las circunstancias. Las personas emocionalmente inteligen-
tes rechazan también el crénico sentimiento de piedad de si mismas y
martirio, que mencionamos en el capitulo 3.

David Glass, presidente de Wal-
Mart, ha dicho que lo que mas carac- "~ " _
terizaba a Sam Walton era su capacidad Nadie lo pu'ede .hace_r sentirse

. . a uno inferior sin su
de reconocer las equivocaciones de ayer, consentimiento.
dejarlas atras y seguir adelante con el
trabajo de hoy. Era un optimista flexi-
ble. “Confiaba en los demas y no temia
fracasar”, dice Glass. El opttmismo, como la ¢speranza y la confianza,

D

Eleanor Roosevelt

significan tener un fuerte y duradero sentido de que las cosas saldran
bien a pesar de los tropiezos y pérdidas, las dificultades y frustraciones.
“Mi consejo es encontrar combustible en el fracaso —dice el notable
deportista Michael Jordan reflexionando sobre su vida—. A veces el
fracaso lo acerca a uno adonde quiere ir... No importa ganar o no,
siempre que sc ponga todo el corazén en lo que se hace. Yo puedo
aceptar el fracaso. Todos fracasan alguna vez. Lo que no acepto es que,
no se¢ haga el esfuerzo”,

Hasta la fecha algunas de las prucbas mas convincentes del poder
de la adaptabilidad y elasticidad emocional, en particular del optimismo
flexible para producir éxitos comerciales, provienen de los estudios
realizados por el psicologo Martin Seligman, de la Universidad de Pen-
silvania, con vendedores de scguros de la MetLife Company. Saber
manejar los rechazos sin decepcionarse es esencial en toda clase de
ventas, pero especialmente cuando se trata de un producto como segu-
ros, cn que. la proporcion de rechazos a aceptaciones puede ser muy
elevada. Por esta razén, tres cuartas partes de los profesionales de ventas
de seguros abandonan cste oficio en los primeros tres afnos. _

Scligman encontrd, sin embargo, que nuevos vendedores quie cran
por naturaleza o entrenamiento optimistas y emocionalmente eldsticos,
vendian 37 por ciento mds seguros que los pesimistas en los dos pri-
meros anos en el oficio. Y durante el primer afio los pesimistas se
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P

rctiraban a una tasa doble de los op- 7 L L RE T
timistas. Esto no quiere decir que la

cautela no tenga valor, y a veces aun el
pesimismo. Los desconfiados o pesi- Soichiro Honda

mistas en un grupo agregan valor di- Fundador de

cicndo “Esperen un momento”, indu- Honda Motor Company
cicndonos a prestar oidos a nuestras

corazonadas, a profundizar, a tomar en

cucnta muchos tactores. Los lideres de prestigio tienen contianza en el
futuro pero sin embargo son suficientemente abiertos para no desoir
voces de cautela. También creen que-siempre.se puede aprender algo
de los demas.

El éxito es 99 por ciento
fracaso.

SENTIDO PERSISTENTE DE CURIOSIDAD Y ELASTICIDAD

Recuerdo que Albert Einstein es casi tan conocido por su humildad y
compasidn como por su genio clentifico. Aun cuando sabia que se le
tenia por el fisico mds eminente de su generacion, este juicio significaba
poco para ¢l. Se sentia personalmente obligado a entender el universo
y como funciona, y frente a esa grandeza su reputacion significaba poco.
En csta forma, conservaba su humildad y persistente sentido de curio-
sidad; que es lo que a veces hacen algunos lideres excepcionales de los
negocios.

Veamos ¢l cjemplo de Dian Owen, quicn con una combinacion de
fortalcza, humildad. elasticidad e inteligencia salvé del borde del fracaso,
en medio de la amargura de una tragedia personal, a Owen Healthcare,
compaiiia de administracidn farmacéutica hospitalaria de Houston. Esta
cmpresa fue fundada por su esposo Jean, {armaccutico, con la 1dea
novedosa de suministrar servicios completos de farmacia a los hospitales
por contrato. La compania suministra todo lo necesario: las existencias
dc medicinas y materiales, sistemas computarizados para llevar los in-
ventarios, v los farmacéuticos v personal para mangjar la empresa. Cuando
Dian conocid a Jean Owen, clla trabajaba con una compaiiia petrolera
supervisando las relaciones de la empresa con las dependencias guber-
namentales encargadas de la reglamentacion de la industria. Se casaron
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en 1969 y ella sc unié a su marido para manejar el nuevo negocio. Jean
habia obtenido capital para éste, Pharmacy Management, de algunos
contadores, quienes pronto pensaron que la rentabilidad seria mucho
mayor si se deshacian de él. Un dia, poco antes de Navidad y tres meses
después de su matrimonio, Jean llegd a su casa y le dijo a Dian: “Hoy
me han puesto en la calle”. ‘

En lugar de acobardarse y retirarse a la scguridad de emplcos con
sticldo, pensaron en iniciar una nucva compania y.competircon Pharmacy
Management. Dian recuerda: “Una noche nos llamé a casa un cliente
con quien habiamos estado negociando un contrato ¢n los dias en que
Jean fue despedido. Queria decirnos que estaba listo a firmar ¢l contrato.
Jean tuvo que decirle que no podiamos firmar porque ¢l va no estaba
con la compaiia, pero también le conté que estabamos pensando en
organizar nucstro propio negocio. El cliente dijo: “Muy bien. Esperaré
hasta que estén instalados”. Esto nos dio confianza para seguir adelante
v fue el comienzo de Owen Healthcare”. Dian v Jean pasaron los siete
anos siguicntes haciendo crecer la compania pero en 1976 vino el de-
sastre.

Volando de regreso a Texas en su avioneta con dos empleados, Jean
encontré inesperadamente una tormenta y se estrellé. Todos perecieron.
Jean no se habia asegurado y habia millones de dolares de deudas.
Muchas personas Espcmban que Dian vendiera la empresa v la desgracia
atrajo a muchos avidos compradores. Como clla se ncgara a vendcr con
pérdida a una firma de administracién hospitalaria que tenia 23 de los
contratos de Owen Healtheare, esa firma le canceld todos los contratos,
que representaban 75 por ciento del negocio de Owen. En medio de
tantas tribulaciones, Dian comprendio que para salvar la compaiiia tenia
que hacer un estuerzo supremo.

Y lo hizo, escogiendo un cuadro de conscjeros de confianza vy
reorganizando la empresa con una combinacion de estructura formal ¢
interaccion libre. Directivos v empleados tienen flexibilidad sobre ¢cémo
desempenar sus oficios; las relaciones son abicrtas y francas; el papeleo
v las relaciones formales de dependencia se han reducido a un minimo,
En Tos dltimos anos la tasa de renovacion de contratos se ha mantenido
al ciento por ciento. Owen Healtheare emplea a 2 100 personas y genera
ingresos superiores a US$320 millones al aiio.
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Todos hemos experimentado el temor de la desaprobacién o re-
chazo a manos de asociados o de una audiencia que consideramos
importante. No es que no nos importe o que piensen los demds; si nos
importa, pero necesitamos adaptabilidad y elasticidad emocional para
tomar las decisiones acertadas y buscar conscjo de aqucllos en quiencs
mds confiamos, entendiendo que a algunas personas no les gustard lo
que vamos a decir o a hacer, pero que-es importante.de todas .mancras
que lo digamos o lo hagamos.

Otro ¢jemplo que viene al caso cs
. ¢l de W. Edwards Deming. En los afios

Cg:::::r;?gz;n 50 sus ideas sobre liderazgo en calidad
Elasticidad y renovacién fucron re-chazadas de plano en los Es-

tados Unidos. Sc fue al Japdn, donde

Véanse las siguientes escalas - . .,
en todos los afios siguientes ¢jercio una

del Cuadro de CE como puntos

de reflexion relacionados con influencia muy importante. Y tanto, que

este capitulo: sucesos de la el mas alto Pl'ClTliO de calidad en los
vida, presiones y negocios en cse pais ¢s ¢l Premio
satisfacciones, intencion, Deming. En el decenio de los 80 los

elasticidad, descontento
constructivo, perspectiva,
poder personal e integridad.

Negocios norteamericanos empezaron
a scguir ¢l cjemplo v adoptaron sus
“catorce puntos para adquirir calidad”
como guia corporativa. A los 90 anos
de edad, Deming trabajaba jornada completa y su credo optimista cra
continuo aprendizaje v crecimicnto. Creia que toda persona y organi-
zacion cstd dotada de un potencial tnico que define un destino. Ter-
minaba sus cartas para los jovences aspirantes diciendo: “Estoy scguro
de que tengo mucho que aprender de usted”. Deming, hombre clistico
v optimista tlexible, actuaba con ¢l corazon.

Esto nos Heva a una cuestion que muchas personas de negocios
desprecian o pasan por alto: la renovacion. Renovacion emocional. Que
¢s una dimension central de lo gque comtnmente se lama equilibrio
trabajo-tamilia o integracion de la vida Mary Catherine Bateson nos
recuerda: “Micntras uno no esté en su centro en alguna parte, no puede
Cstar en su Ccentro en ninguna parte’.
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Crear efasticiadad con espacro y renovacion

Volvamos por un momento a la historia de Einstein. Una de las cosas
que aprendid con los anos fue que reponer las fuerzas era importante.
Creia que esto no sélo lo mantenia en buena salud sino que también
lo hacia mas receptivo a nuevas ideas y mas ingenioso para implementarlas.
Tenia razén. Le encantaba tocar-violin y-reposar-en su bote de vela o
dejarse ir a la deriva en su canoa en las aguas cercanas a Princeton
University. St bien se sabe que se dedicaba con pasion a su trabajo, es
menos conocido el hecho de que casi con igual pasién se dedicaba a
las actividades que no eran de trabajo, como el bote, largas caminatas
por la ciudad o el campo, pararse descalzo en los prados de la universidad
y realizar tareas familiares ordinarias o aventuras infantiles. Valoraba lo
que esto significaba para €l en términos de descanso mental y se dedicaba
a csas actividades aun siendo ya famoso. Esta es una leccién para todos
nosotros.

Los escépticos tomen nota: las
cstrat.cgms dL rcnov}amon y equilibrio Ganarse la vida no basta.
trabajo-familia no sélo han entrado en El trabajo también tiene que
la corriente principal de los negocios, hacer una vida.
sino que se han convertido en una
fuente de ventaja competitiva. Las prin-
cipales organizaciones reconocen que
cl trabajo vy la familia y la revitalizacion

Peter F. Drucker
Profesor de administracién

tanto en ¢l trabajo como fuera de €l no son fendmenos separados. Estin
interconectados, a menudo intimamente. Consideraciones del individuo
y de la familia ticnen que integrarse en el disefio del oficio, en los
procesos de trabajo v las estructuras organizacionales. Esto ya estd
ocurriendo y Business Week ha reconocido las estrategias de trabajo y
familia en Motorola, DuPont, Hewlett-Packard, Marriott International,
El Lilly, First Tennessee Bank, MBNA America Bank, Unum Life
Insurance y Merrill Lynch, entre otras,

Antes de pasar adelante quicro reconocer que hay dias en que I
clasticidad puede fallarnos y peridédicamente nos falla. En tales momen-
tos, tenemos que encontrar la mejor manera de recuperarnos y reno-
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varnos. Tal vez se necesite una carrcra o un abrazo, una charla con un
buen amigo, unos pocos minutos al aire libre o al sol, un bocado
agradable, una taza de té caliente o su musica favorita. Aprenda a elegir
lo que personalmente le dé mejores resultados y a captar e invertir la
energia o estado de dnimo declinantes. Cada uno tiene que identificar
destrezas practicas para permanecer adaptable cuando empieza a sentirse
tenso o cansado y para renovarse con regularidad por el camino.

La verdad es que la medida crucial del éxito en la vida tiene menos
que ver con dinero que con espacio para respirar. Ese espacio es la
habilidad de crear “islas de paz” en medio del ajetreo semanal de tareas,
problemas v demandas que compiten por su atencidn y energia. ;Cuan-
tas veces no se ha dicho usted: “Si tuviera espacio para respirar”? Ahora
es el momento de encontrarlo, aun cuando sdlo sean cinco o dicz
minutos aqui o alli —y anotarlo en su calendario y captar los beneficios,
empezando con el mejor sentido de estar bien y a placer.

Cuando trabajo con equipos administrativos y grupos de profesio-
nales los oigo quejarse de que les es dificil sentirse “como en su casa”
cuando estan en casa. Como dedican tantas horas al oficio, parece que
no pueden librarse .de la sensacion de estar trabajando. Las encuestas
Gallup informan que “los estadounidenses se sienten fracturados, repar-
tidos, despedazados por demandas encontradas del trabajo y el hogar”.
Y hayv muchas pruebas de que la calidad de las relaciones que no son
de trabajo influye en la productividad del oficio y en la resistencia a las
enfermedades. Muchos de nosotros cuando llegamos a casa a vernos con

las personas queridas sentimos quce algo

nos falta, un pedazo de nosotros mis-

Suprimir los limites de lo que  mps. A pesar de nuestras mejores in-
una persona puede alcanzar tenciones, nos.sentimos ateridos vy
puede ser una perversa desconectados. El oficio ha devorado

invitacién a agotarse. Es ) ,
estimulante verse estirado al tanto de nuestro ticmpo y energia que

maximo de sus posibilidades,  nos queda muy poca para dar,
pero después de un tiempo, Las investigaciones indican que
si no se afloja, revienta, en cualquier oficio hay una determina-
Michael Hammer da intensidad cuando se trabaja, un
Estratega de negocios ritmo que se puede sentir y es muy

distinto, y probablemente mds intenso
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“que el que se experimenta cuando uno estd tranquilo. Es indispensable
que lideres y gerentes encuentren nuecvas maneras de descansar en el
trabajo y saborear aun cuando sea unos pocos minutos de alivio de las
presiones de la diaria rutina. Esta es una manera de llevar por unos pocos
minutos a dondequicra que se encuentre, aun al trabajo, una scnsacidn
revitalizadora de estar en casa —en su corazon e imaginacion.

Una de las maneras mas sencillas y ttiles que he encontrado de
ayudar a las personas a alcanzar csta recuperacion es desacclerar ¢l ritmo
de su oficio con un breve periodo de transicion. Quicro decir con esto,
destinar los tiltimos minutos de su dia de trabajo a algunas de las tarcas
de menor tension, entre las cuales podrian incluirse devolver una lla-
~mada telefénica a una persona con quicn le guste conversar, despejar
su espacio de trabajo, finalizar el programa para el dia siguicnte u
organizar proyectos futuros.

Los dias en que asuntos sin terminar abrumen sus pensamicntos
y su intuicion, tome lipiz y papel, o ponga dedos en el teclado del
computador y anotelos. 51 sc dice “No lo olvidarg; lo tendré ¢n cuenta
para manana’, lo mas probable ¢s que cl subconsciente haga justamente
¢$0 v mantenga su mente ocupada y sus emociones agitadas toda la
noche.

Para muchos, la transicion del final del dia es también un buen
momento de reponer los nutrientes. Los investigadores han encontrado
que muchas innecesarias disputas familiares han sido provocadas o
exacerbadas por tensiones relacionadas con el hambre. Experimente.
Vea siosu equilibrio emocional mejora v si se siente mds relajado v
adaptable en casa cuando toma un refrigerio por la noche. Si se siente
excesivamente estimulado por el trabajo v tal vez un poco tenso, tome
un bocado de algtin alimento bajo en grasas y proteinas pero alto en
carbohidratos, como galletas de grano entero o frutas. Esto produce un
surgimicnto de triptéfano, un-aminodcido que activa el neurotransmisor
del cerebro serotonina (mensajero quimico) que promueve una sana
respucsta de relajacion.

St por ¢l contrario, al final de la jornada se siente usted emocio-
nalmente agotado v aun sofolicnto, clija un bocado de bajo contenido
de grasa v rico ¢n proteinas, como una taza de yogur, un puiado de mani
O un pequeno emparedado de pollo, atin, pavo, cte. Cuando sc toma



ELASTICIDAD Y RENQVACION 1 141

algo rico en proteinas se¢ altera la estructura quimica del aminodcido
tirosina y se estimula el grupo de neurotransmisores cerebrales cono-
cidos como catecolaminas, que promucven aumento de la energia
emocional y la vigilancia hasta por un periodo de tres horas.

Hay otras maneras de aumentar su aptitud emocional al terminar
el trabajo del dia y dirigirse a su casa. Yo recomiendo un sencillo
“auditajc de transicion”. ;jLa gran musica le-levanta.el animo o le ayuda
a descansar ¢n medio del ruido del trifico? ;Como sc siente cuando
escucha un libro grabado en cinta? También puede hablar con un ser
querido o un buen amigo por ¢l teléfono celular; o usar una grabadora
para dedicarse a un didlogo creativo acerca de un proyecto futuro o una
oportunidad. Elija lo que mds le acomode. Este desenganche mental y
cambio emocional puede ser tan poderoso que lo lleve facilmente hacia
los ritmos lentos del hogar v llega usted mas adaptable y lleno de
energias.

El momento en que liegue a la puerta de su casa es ¢l momento
de prestar atencion especial a sus sentimientos. Pocos se dan cuenta de
que los primeros quince minutos pueden ser una zona de peligro para
las relaciones, tiempo preferido para reconvenciones mutuas y en ¢l cual
sc originan o s¢ agravan la mitad de las disputas familiares. Hay una
alternativa: ponerse de acuerdo por anticipado con el resto de la familia,
para quc los saludos scan distintos. Cuando alguno llegue a la casa,
salude afectuosamente a los que va estén alli, pero limite sus primeros
comentarios a un medio minuto, mds o menos, dicicndo por cjemplo:
“He tenido un dia de muchisimo trabajo. Qudé bueno ¢s estar en casa”,
o algo por ¢l estilo. En seguida tomese diez o quince minutos de tregua.
Aplace hablar de los problemas del dia (u oir los de su conyuge, o sobre
qudé disputaban los niftos, o qué aparato clectrodomeéstico se dano, quicn
necesita dinero, cte.).

Esta especie de “zona amortiguadora” de transicién le ayuda a
recuperar ¢ cquilibrio emocional. Pucde utilizarla para hacer algun
¢jercicio ligero, darse una ducha, ponerse una ropa cascra comoda, oir
algo de musica o relajarse con una taza de t¢ o una copa de vino. En
sceuida va pucde hablar de los sucesos del dia con sus seres queridos.

Estuércese por introducir la mayor cantidad posible d¢ humorismo.
Recuerde ¢l incidente mis gracioso del dia, compdrtalo con los demds
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y animelos para que cllos procedan en igual forma. Conozco a muchos
ejecutivos y empresarios que parccen tener miedo de divertirse. Yo
mismo he sido uno de ellos durante ciertos periodos de mi vida pro-
fesional. Me parecia que si rela mucho o me relajaba mucho podia perder
eficicncia; lo cual, segiin las investigaciones, no ¢s cierto.

CREAR ALIANZAS DE APRENDIZAJE!
INTELIGENCIA EN SU VIDA

A medida que se amplia y profundiza ¢l sentido de equilibrio entre
trabajo y hogar, crea uno para si mismo una base desde la cual responder
y adaptarse no solo a su propio crecimiento y a las necesidades cam-
biantes de la famiha, sino tambi¢n a su futuro. La aptitud emocional
fortalece nucstro espiritu y condiciona la esencia sensorial del corazon
para extender a otros un sentimiento de aprecio y apoyo.

Esto nos licva a un punto importante. La inteligencia emocional
no florece en el vacio. Una cosa es que por el momento s¢ vea uno
obligado por un emplcador incomprensivo a trabajar sélo cn su CE
relacionado con ¢l negocio; pero su vida fuera del oficio ¢s otra cosa.
Seguiin mi experiencia, los ejecutivos, directivos y profesionales que han
hecho el miximo progreso para desarrollar la inteligencia emocional son
los que se han propuesto llevar la exploracién y el desarrollo del CE al
hogar y a su vecindario, a los grupos civicos y religiosos y a las comu-
nidades. Estos forman lo que vo llamo “alianzas de aprendizaje”, aso-
ciaciones informales y grupos organizados dedicados a estudiar y discutir
temas de interés. Interacttian para extender y profundizar el proceso de
aprendizaje compartiendo experiencias y apoyo y forjando de paso fuer-
tes amistades.

Yo recomiendo a los lectores compartir las ideas de este libro con
sus seres queridos v sus amigos, v con todos los que estén dentro de
su esfera de influencia, incluvendo a sus colegas en ¢l trabajo, clientes,
jefes, maestros y lideres de la comunidad. Piense en la posibilidad de
organizar un grupo de estudios de CE. (Podria circular algunas copias
de este libro v de Inteligencia Emocional de Daniel Goleman.) Como nos
recuerda el profesor de la Escucla de Medicina de Harvard Robert Coles
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cn The Moral Intelligence of Children, la experiencia diaria compartida entre
adultos emocionalmente conectados parece ser el factor crucial para
infundir un buen desarrollado sentido moral del cardcter en los miem-
bros de la familia de todas las edades. Dice: “La inteligencia moral no
se adquiere unicamente memorizando reglas o en abstractas discusiones
en el salon de clase. Crecemos moralmente como consecuencia de
aprender como ser con los demds, cédmo .comportarnos.en este mundo,
aprendizaje que proviene de tomar a pecho lo que hemos visto y oido”.

INTENCION: PUENTE ENTRE EL
SEGUNDO PILAR DEL CE Y EL TERCERO

En este segundo pilar de CE cada una de las cuatro competencias
— presencia auténtica, radio de confianza, descontento constructivo y
elasticidad emocional y renovacion — contribuye a la aptitud emocional
v crea un fuerte sentido de inspiracion. La palabra inspiracion significa
“respirar hondo, llenarnos de un sentido animador de entusiasmo y
conflanza intima. Poner en prictica la aptitud emocional requiere inten-
cidn, la cual se puede ver como la conexidon o “pucente” entre el segundo
pilar del CE y el tercero.



Crea caracter e influencia,

y aviva su potencial, integridad y propdsito

Uno de mis consejeros de negocios, hombre que surgié de la mayor
pobreza v llegd a contarse entre los mas distinguidos en su profesion,
me decla un dia que la vida v el trabajo parecen fluir como un rio. A
veees las aguas se arremolinan sobre una orilla y a veees, libres de viento
v tormenta, fluven mansamente llevadas por corrientes escondidas. Desde
la orilla admiramos ¢l espejo cambiante del agua, o en un bote o a nado
cortamos la superficic pero poco aprendemos de lo que estd en ¢l fondo.
En cambio, ¢s posible que voluntariamente o debido a una tempestad
wootra circunstancia nos veamos sumergidos bajo el agua, y desde ese
momento o debido alo que experimentamos v aprendemos va no somos
los mismos. '

Mi amigo callé un momento v lucgo me preguntd: “;Y usted?
JNVive solo en la superticie de su vida o se sumerg ¢ en lo profundo?”

Muchas veces he meditado en estas preguntas. Cuando vivimos o
trabajamos cn un nivel emocionalimente superficial, fas cosas pueden
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parecer relativamente ficiles y confortables, pero no hay una base sdlida
en que apoyarse. Acabamos por sentirnos vacios y perdidos. La inteli-
gencia emocional no puede medrar o expandirse sin profundidad emo-
cional, tercer pilar del CE. '

Cuando uno vive desde ¢l fondo del corazén, cumple lo que dice,
escucha la voz de la conciencia y no vacila en adoptar una posiciéon. Su-
voz tienc el timbre de la verdad y es escuchada. Por Ia profundidad
cmocional descubrimos el potencial que define nuestro destino y nos
conduce a la realizaciéon de nuestro propdsito en la vida. Como dijo
Emerson: “El cardcter es mas que intelecto”.

John Shad, presidente que fue de la Comision de Valores y Bolsa
¢n la administracion Reagan y después embajador en Holanda, doné a
la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard {(de la cual se habia
graduado en 1949) US$20 millones de su fortuna personal para fundar
una cdtedra de ética. La facultad se desconcerté un poco. ;Etica? ;Cémo
s¢ integra ¢sta en un curso de administraciéon de negocios?

Al estipular que su donacién se destinara en su totalidad a un
programa de enscnanza de €tica, Shad expresaba algo que para €l era
correcto v valia la pena. Actud desde el fondo de su caracter y al mismo
“tiempo obligd a Harvard a mirar tambicn al fondo de las cosas y cambiar.
La facultad aprobé al fin cl proyecto del curso y se esforzé por crearlo.
Rapidamente ¢l curso de ¢tica se convirtié en uno de los mas solicitados
en Harvard. Sc sigue dictando hasta ¢l dia de hoy, v con gran éxito.

Mis tarde o mds temprano todo lider se detiene a preguntarse a
qu¢ amplitud, profundidad v altura pueden llegar ¢l corazén, la mente
v el alma humana, para parafrascar las clocuentes palabras de Elizabeth
Barrett Browning. Se puede decir que los dos primeros pilares del CE
tratan de la amplitud emocional y el cuarto se referird a la altura; pero
este tereer pilar se destina a la exploracion bajo la superficie de lo que
uno es v lo que puede llegar a ser.



Potencial Gnicoy propésito -

UNA DE MIS HISTORIAS FAVORITAS sobre potencial tinico y propdsito interno
es de la China en el siglo lll a. de J. C. Es la historia de Sun Bin, cuya
enscnanza, titulada El arte perdido de la
guerra, durd perdida durante cerca de

2 000 anos hasta que en 1972 sc des- Los mas valientes son, sin
duda, los que tienen el mas

claro propésito... y le salen
al encuentro.

Tucidides

cubrid una version cast completa, gra-
bada cn 232 pequenas tabletas de bam-
bu, ¢n una antigua tumba c¢n la
provincia de Shangdong.

La ¢poca de Sun Bin tue la de los
estados guerreros, una ¢poca de caos y brutal competencia, no muy
distinta de lo que ocurre hoy en muchas regiones del mundo. Scegun
la tradicional antologia conocida como Estrategias de los estados guerreros:

Usurpadores sc instalaron como senores y reyes; estados
manejados por pretendientes v conspiradores organizaron
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ejércitos para convertirse en grandes potencias. Sc imitaban
los unos a los otros y los que vinieron después siguieron el
cjemplo. Con el tiempo, se derrotaron y se destruycron unos
a otros conspirando con dominios mas grandes para anexarse
dominios mas pequenos, gastando anos en violentas opera-
ciones militares, inundando los campos de sangre.

Padres ¢ hijos se enemistaron, los hermanos sc peleaban
unos con otros, maridos y mujeres sc scparaban. Nadie podia
gﬁrantizar su scguridad. La integridad desaparecio. Sc llegd al
extremo en que sicte estados grandes y sietec pequenos se
disputaban ¢l poder. Todo esto ocurrié porque los éstados cn
guerra eran desvergonzadamente codiciosos vy luchaban sin
cesar por salir adelante,

Scgun antiguos documentos, ¢l joven Sun estudié ¢l arte de la
guerra y la estrategia junto con un companero llamado Pang Juan, que
despuds llego a tener un alto mando militar. El maestro era ¢l misterioso
sabio Wang Li, autor de un tratado clisico y muy sofisticado de estra-
tegia. Cuando termind el curso, Pang Juan fue contratado por la corte
del estado de Wer donde e dicron ¢l rango de general. Preocupado
porque sus propias habilidades no eran iguales a las de Sun, Pang Juan
conspiré para climinarto. Con esce fin lo hizo invitar a Wei con el pretexto
de consultarle. Cuando Sun llegé, lo hizo arrestar y lo condend a la
tortura. Le cortaron los dos pies y le desfiguraron ¢l rostro a fin de
anularlo como un paria. Por eso desde ese dia se le conocié como Sun
Bin, “Sun ¢! Muulado™.

Sin embargo, aqui no termina la historia. Sun Bin sicmpre habia
poscido un profundo sentido de su propio valer como persona y creyé
que a pesar de su terrible experiencia podria continuar su vocacion en
fa vida.

Estando atin en la prision logré entrevistarse en audiencia privada
con un emisario del estado de Qi. Su valor y sus conocimicntos impre-
sionaron grandemente al emisario, quicn reconociéd que el mutilado seria
un aliado muy valioso v lo sacé clandestinamente de Wei para Hevarlo
a Qi En adelante, la fortaleza v disciplina de Sun Bin le permitieron
superar su deformidad fisica. Aprendio a expandir sus capacidades in-
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teriores. Fue nombrado estratega y asesor militar del famoso general
Tian J1, quicn admiraba mucho su intuicion y sus conscjos en ¢l terreno.
Anos después sus conocimientos estratégicos fueron inmortalizados en
la popular obra Estrategias extraordinarias de cien batallas, del erudito militar
Liu Ji de la dinastia Ming.

Las tacticas de Sun Bin se centraban en asegurar la victoria con
minimo dano v minimo costo. Si-fuera posible, ambas-partes debian
poner fin al contlicto sin humillacion. Sus principios se pueden aplicar
a muchos sucesos de la vida, distintos de la guerra. Si queremos remediar
condiciones opresivas, por ejemplo, debemos entenderlas y cédmo_nos
afectan. Tenemos que conocernos, conocer nuestros retos y saber dénde -
estamos v adonde vamos.

IDENTIFICAR SU POTENCIAL UNICO

Como lo sabia Sun Bin, todos quisicramos dedicar nuestra vida a las
cosas que son importantes, que son profundas. Esto requicre en primer
término llegar a conocer nuestros talentos y ponerlos al servicio de
nuestra vocacién. Es lo que algunos lideres, y en particular Joseph W,
Gauld, autor de Charucter First, denominan potenctal unico.

Estores algo que rara vez se reco-
noce o sc explora activamente en los
Nunca es demasiado tarde
para ser uno lo que habria

podido ser.

negocios. Lo mas comun es que se
pase totalmente por alto. En muchas
companias hay una regla no cscrita: .
: N George Eliot
(Mary Ann Evans)

1819-1880; novelista inglesa

tratemos de corregir lo que anda mal v
dejemos que nuestras capacidades se
encarguen de siomismas. La teoria ¢s
que stouno trabaja para corregir las
debilidades de un individuo o equipo, ¢l mdividuo o ¢l equipo sc hardn
mids fuertes. Esto es como suponer que st usted escribe un ensayo sin
crrores tipograticos ni gramaticales, automaticamente scra una gran
picza hiteraria. No es asi. Andlogamente, ¢éxito no es lo contrario de
fracaso. No todos pucden realizar lo que se proponen. Naturalmente,
es muy bucno aspirar, pero, como nos lo han mostrado Sun Bin y otros
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lideres, la aspiracidn tiene que vincularse directamente con el potencial
Gnico y propésito de uno. Sélo entonces puede uno levantarse para
hacer frente a los retos del éxito, pase lo que pase.

Si el potencial tinico de la persona se basa en sus aptitudes mas
bien que en sus debilidades, ;qué pasaria si estudidramos los aspectos
buenos de la gente, en vez de los malos? Con esta pregunta se iniciaron
mas dec 40 afos de investigacidn continua sobre los pensamientos,
sentimicntos y conductas de las personas que han tenido éxito. La firma
que lleva a cabo los estudios es SRI Gallup, firma de investigacidn y
consultoria que ha revisado a fondo a mas de 250 000 vendedores de
éxito, gerentes, lideres, ¢jecutivos, maestros y otros profesionales.

Esta investigacidn sugiere gue ejecutivos y personal directivo deben
plantearse el siguiente interrogante: ; Cuales son mis mavores aptitudes
y talentos? A la verdad, todos podemos hacer una o dos cosas mejor
que cualesquiera otras diez mil personas. ;Como define usted esas
aptitudes que le permiten descubrir su razén de vivir, su potencial Gnico
y proposito? Considere estas caracteristicas:

1. Es un anhelo. Uno lo siente; es algo que lo atrac a usted hacia una
actividad mas que hacia otra, como un imdn.

2. Esalgo quc le satisfuce plenamente. “Le encanta hacerlo”. Este tipo de
satisfaccion no se encuentra cuando faltan talentos o aptitudes.

3. El aprendizaje es fucil. Sc aprende rdpidamente v es emocionante
aprender.-

4. Se sienten momentos de fluir. Usted siente que ¢s algo natural para
usted v se ve a si mismo desempenandose bien en este campo.

Naturalmente, uno debe tener conciencia de sus lados flacos, pero
princtpalmente para reconocerlos y mangjarlos, no porque podamos
necesariamente “corregirlos”. Abraham Maslow nos recuerda que muchos
“tendemos a evadir ¢l desarrollo personal porque nos puede producir
cierto temor. Asi encontramos otro tipo de resistencia, que es la negacién
de nuestras mejores cualidades, nuestros talentos, nuestros mejores
impulsos, nuestras mas altas potencialidades, nuestra creatividad”. La
manera de ir mds alla de tal resistencia es desarrollar nuestra inteligencia
emocional y valorar v aplicar nuestras capacidades y talentos mejorando
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al mismo tiempo nuestra habilidad para manejar nuestros lados flacos.
Don Clifton, presidente de SRI Gallup, y Paula Nelson cuentan la
an¢cdota siguiente:

David Brown, corredor de bolsa de Nueva York, se gand en
1989 mads de US$500 000 en comisiones, con lo cual se colocé
"entre el uno por ciento mas alto de los-corredores de valores
del pais. Penso que si pudiera destinar el ciento por ciento de
su tiempo a su capacidad primaria, que era trabajar con clien-
tes, podria subir sus comisiones a US$750 000 anuales. Para
lograr esto aislo sus areas débiles: especificamente papeleo ¢
informes y actividades que consumian mas de un 30 por
ciento de su tiempo. Adoptd nuevas estrategias para “manejar
las debilidades” y quedar libre para ejercer sus aptitudes en
el transcurso de los doce meses siguientes y realizar su meta.
Que fue lo que hizo.

Antes de que hubicra un Bocing hubo un Wilbur y un Orville
Wright; antes de AT&T hubo un Alexander Graham Bell; antes de
Microsoft aparccieron Bill Gates y Paul Allen; antes de la CNN hubo
un Ted Turner; antes de FEdEx hubo un Fred Smith. Toda nucva
industria, producto, servicio y movimicnto ha tenido sus fundadorces
creativos, visionarios que siguieron sus corazonadas, identificaron su
potencial Unico, se comprometicron con un proposito ¢ indicaron cl
camino para construir algo grande. La investigacion muestra que la gente
realiza su trabajo mads crcativo v cficiente cuando ama lo que hace
—no solo lo tolera o e gusta. Con demasiada frecuencia seguimos un
rumbo no porque sca el que nos apasiona sino porque es lo que quicren
o esperan otras personas. Puede que hagamos un trabajo cficiente o
bucno por cse rumbo, pero seria muy raro que fucra un gran trabajo
y virtualmente nunca cs trabajo ¢reativo. Un poco mads adelante en cste
capitulo vamos a introducir varias maneras de explorar sus talentos ¢
identificar su potencial inico. Lucgo, como la aguja de una brijula, uno
¢s conducido por rumbos de proposito y vocacion.
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PROPOSITO ES SU BRUJULA INTERNA

Un propdsito ¢s mds que una buena idea; es un camino cmocional ¢n
su trabajo y su vida, que le ofrece orientacion y direccién. Es la con-
ciencia y guia que lo define a usted por lo que es y lo que mas le interesa,
mas bien que por donde se encuentra en el momento. Con esta vocacién
y propodsito, para decirlo con palabras de Mary Catherine Bateson, es
“como uno compone la vida”. Propésito no es estrategia o mcta, aun
cuando atrae poderosamente estrategias y metas; es el fin fundamental
de su existencia y de la existencia de su organizacion.

Un proposito, en ¢l sentido mds lato, es aquello a-lo cual usted.y
las personas de su equipo o su compania quieren contribuir. El propé-
sito principal del trabajo es crear una empresa de su propla eleccion y
en la cual uno cree. Como dice Kenichi Ohmac, estratega japonés de
negocios: “Las estrategias de ¢xito no son cl resultado de un analiss
riguroso sino de un proceso que ¢s creativo e intuitivo, mds bien que
racional”. Y de ahi debemos “crear constancia de proposito”, segun
rccomendaba W. Edwards Deming en el primero de sus catorce puntos
de transformacién personal v corporativa. El se contaba entre los que
comprendicron que solo identificando su vocacidn tnica como indivi-
duo v empresa puede uno descubrir su propdsito. Sélo cuando nos
dedicamos de todo corazén a cse propésito y lo conformamos con
nuestro trabajo diario podemos crecer y tener éxito.

El compositor Michael Hoppé mostré desde nino marcada incli-
nacion por la musica, pero sus padres se burlaban de ¢l lamandolo “el
sofador” v le decian que los artistas cran egoistas, irresponsables, y que
lo que debia hacer era dedicarse a los negocios. El les obedecié y llegd
a ser un alto ¢jecutivo de PolyGram, una de las mayores companias
arabadoras del mundo. Dotado de ofdo musical, Hevé a su sello notables
compositores v artistas. Sin embargo, ¢l scguia componicndo secreta-
mente su propia musica, llevado a ello por una vocacidn irresistible.

Un importante productor cinematografico le pidié una vez que le
llevara muestras de o que su compaiiia podia ofrecerle. Hoppé grabd
una cinta con musica de sus artistas y pasé largo tiempo escuchdndola
con ¢l productor, que rechazaba artista tras artista. “No, no, ¢so no es
o que yo quicro —decia

. ¢No ticne usted nada que me sirva?”
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En eso llegaba la cinta al final de la grabacién y se oyd un trozo
de una composicion del propio Hoppé. Este por equivocacion habia
grabado la musica de los otros artistas en una cinta donde tenia algunas
de sus propias composiciones. Quiso parar la grabadora pero el produc-
tor exclamé:

“iEstc si. Este si es nuestro compositor!” En ese momento cl
potencial unico y proposito de Michael-Hoppé quedé libre. Desde
entonces ha seguido la direccidn de su brQjula interior y ha escrito
musica para largometrajes quc han sido premiados en los festivales
cinematograficos de Nueva York, Houston y San Francisco, o han
liegado a finalistas para el Oscar. Sus composiciones musicales han
ganado 15 discos de oro y platino, y The Yearning fue elegida por los
editores de CD Review como el disco condensado del ano. Cuando yo
la escucho, siempre me acuerdo de que segun el criterio de otras per-
sonas no debia haber compuesto csas melodias.

Cuando estamos sintonizados con
nuestros sentimientos tomamos mayor
conciencia de las diversas partes de Vivimos en una época en
nosotros mismos y de lo que quercmos que la mayoria de las
v necesitamos. Algunas de estas cosas personas creen que no
pucden ser contradictorias entre si vy levan nada por dentro,

] _ L. salvo lo que los maestros,
soélo uno mismo pucde discriminarlas, los padres y otros han

intuyendo lo que ¢s mas honde v mas puesto alli.
ImpO[“LimlL‘. Michael Cassou y

El presidente John F. Kennedy Stewart Cubley
contaba que unos muchachos irlande- - Life, Painting, and Passion

scs apostaban carreras por los campos

de su pais. Cuando llegaban a una cerca

y 1o sc atrevian a saltarla, s desafiaban a ver cudl era el primero que
tiraba su sombrero por encima de la cerca para verse obligado a ir a
recogerlo. Propésito es tirar uno ¢l sombrero por encima de la cerca al
futuro, para inspirarse a scguirlo. Hav aqui dificultad y magia.

Entre las muchas maneras tradicionales de formar caracter y lide-
razgo, la mas profunda de todas ¢s la formacion de un proposito, dc
encontrar su verdadero centro en el trabajo y en la vida. Esto requicre
muchisima dedicacion y retlexion, pero se puede encontrar. Lo han
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encontrado grandes hombres y mujeres y organizaciones, y lo siguen
haciendo. Frederick Buechner escribié que propésito, o “el lugar adonde
a uno lo llama Dios”, es “el lugar donde se encuentran la profunda
alegria de uno y la profunda hambre del mundo”.

Asi pues, proposito es algo por lo cual siempre sc trabaja aun
cuando nunca se¢ alcanza. Mientras no reconozcamos y vivamos de
acuerdo con nuestro potencial tnico y propdsito, la vida puede parecer
un rompecabezas al cual le falta una pieza:-Lefaita fa-“profunda-alegria”
y razon de ser. Trabajamos y dormimos, ganamos dinero y lo gastamos,
experimentamos nuestra cuota de placeres y dificultades y hasta pode-
mos ser muy diestros para manejar proyectos y hacer que trabajamos,
pero llevamos un vacio por dentro y hay un vacio en nuestras organi-
zactones.

Mais tarde o mads temprano, algo despierta un fuerte sentimiento
que nos llama a un camino particular, como diciendo “esto es lo que
tengo que hacer; esto es lo que yo soy realmente”. Es una cosa que no
se pucde fingir; tienc que ser auténtica. jPuede usted afirmar con un
st de todo corazon la declaracidn: “Mi vida satisface mis mds profundas
necesidades”? Durante siglos hemos buscado el término exacto para
designar esta vocacion. Los romanos hablaban de genius; los gricgos, de
su darmon. Keats nos aconscja buscarlo en ¢l corazén, no en la cabeza.
Miguel Angel, con su ojo intuitivo, percibia una imagen tinica en el
corazén dc la persona quc esculpia.

Casi nunca es demasiado tarde en
la vida para descubrir una vocacién y

Qué nos espera y qué dedicarse a lo que para uno cs mis
queda atrds son cuestiones
de pequefia monta en

comparacién con o que

importante, un proposito. Naturalmen-
e, hay quicnes scguirdn jugando o

llevamas por dentro. Y ganandose unaloteria, o arrcelindosce-
"cuando sacamos al mundo las para enriquecerse en otras formas
lo que llevamos por dentro, sin un propodsito. Pero no oimos decir
ocurren milagros. que se hayan realizado en la vida ni
Henry David Thoreau cudnto han crecido y aprendido; tienen
1817-1862. Escritor y dinero, nada mas.

na li i :
turalista norteamericano Reflexionando sobre ¢l poder del

proposito, Joseph Campbell escribe:
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“Puede que usted tenga éxito en la vida, pero preguntese ;qué clase de
vida fue? ;De qué le sirvid si nunca hizo las cosas que queria hacer ni
fue adonde su corazon y su alma querian r? Cuando encuentre ese
proposito, sigalo y no permita que nadie lo desvie dc €1”. Para encontrar
ese sentimiento de proposito, empicce por imaginarse que puede hacer
todo lo que quiera, todo lo que le parczca su mayor motivacion o sucno.
El propdsito profundo es mas grande-que ‘las necesidades y-deseos. Es
la brijula interior del corazon que lo mantiene en su verdadero rumbo,
en la direccidn de sus capacidadcs personales y su aporte a la humanidad.

Uno de mis métodos favoritos para descubrir potencial tnico y
propdsito es el de los cinco porqués, serie de preguntas que usaron nues-
tros antiguos mentores y han aplicado en afios recientes los investiga-
dores de ncgocios Jim Collins y Jerry Porras. En su esencia es esto:
empicce con una declaracion descriptiva: Yo me inclino a hacer X o yo
tengo capacidades para Y, y luego preguntese cinco veces: jPor quc ¢s
esto importante? Después de unos pocos porqués, sentird que c¢sta
llegando a un propdsito fundamental. Luego reflexione y aclare lo que
ha cncontrado. Escribalo. Péngalo a prucba. Siga preguntindose: ;Me
parcce bien? Y si no, gpor qué no? Los cinco porqués permiten a un
individuo o a un grupo adoptar hacia su trabajo una actitud mas creativa
v significativa.

DESCUBRA SU POTENCIAL UNICO Y PROPOSITO

He aqui una serie de consideraciones para iniciar ¢l proceso y repasarlo
de tiempo en tiempo, a fin de aumentar la claridad y ¢l foco:

1. ¢Cuales creo que son mis mayores capacidades y disposiciones
personales, aquellas cualidades que constituyen mi potencial
unico? Recuerde que su proposito s crear algo, no corregirlo.
Haga una lista de las capacidades y direcciones (que sus disposi-
ciones le indican) que son naturales v espontaneas, las destrezas
que mads le guste expresar. Describa cada una en una o dos
palabras. Encicrre en un circulo las cinco aptitudes o disposicio-
nes mas altas que tenga. Escriba un resumen en una o dos frascs.
Mi potencial tnico cs:
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2.

W

Si yo tuviera tiempo y recursos ilimitados, ;qué eligiria hacer?
Cuando reflexiono sobre mi vida personal, ;qué actividades
considero las de mayor valor?

. .Cudles son las relaciones mas importantes de mi vida?

;Cuiles son los papcles mas importantes de mi vida? Mucha
frustracion provienc del sentimiento de que tenemos €xito en un
papel (por ejemplo, como cjecutivos, profesionales o cmpresa-
rios) a expensas de otros papeles importarites, tales como los de
padres o esposos. Equilibrio entre sus diversos papeles no quiere
decir que tenga que concederles igual tiempo a todos: significa
permanccer consciente de todos cllos y tomar medidas para
enderezarlos a la realizacién de su propdsito. Podria comenzar
observando drecas en que sus pasiones en la vida son iguales o
refuerzan las de otros miembros de la familia, y plancar con ellos
actividades en las cuales en lugar de sentir que estan actuando
solo por cumplir con un deber todos encuentran un camino para
el disfrute individual y compartido y para el crecimicnto. Se opera
asi una sinergia, y aun cuando usted pueda destinar ¢l mismo
ttempo que antes a ese papel, ahora se siente mas en sintonia con
sus seres queridos y mas conectado con cllos. Nombre una o dos
cosas cspecificas que podrian influir significativamente en cada
uno de sus papclcs. ¢Coémo padres, esposos, hijo o hija? ; Amigo
o amiga? ;Lider o empleado? Preste oidos a su intuicién.

. ¢En qué clase de trabajo reside mi pasion dominante? Estas son

dimensiones de mi mismo con las cuales suefio v hacia las cuales
quistera poder canalizar mds energia y tiempo. Cuando reflexiono
sobre mi vida de trabajo ¢ qué actividades considero las de mayor
valor? ‘

- ¢Quign es fa persona que ticne mayor influencia positiva en mi

vida? ;Qu¢ hace excepeional a esa persona?

. ¢De que estov mas orgulloso en mi vida? Describa cédmo ha

cjercido usted una influencia fundamental en su negocio, su
comunidad o su familia. ;Cudles son los mayores aportes que
usted espera hacer? Proyecte esto hacia ef futuro, digamos a 100
anos. ¢Es este el legado que usted quiere dejar, la diferencia por
la cual quicre ser recordado? Si no, ;cudl es?
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&. Empiece una pagina en un cuaderno. Escriba una o dos frases en
tiempo presente, que evoquen la profundidad emocional de lo
que a usted le interesa y quicre hacer. Como encabezamiento
ponga: “Mi vocacion personal y proposito en la vida cs...”

Ahora empiece con el método de los cinco porqués. Pregtintese
cinco veces: ;Por qué es esto importante? ; Aparece.su-propdsito ¢n una
forma clara? St no, no importa: tales imagenes suelen tardar un poco
cn tomar forma cn ¢l corazén y cnfo-
carsc. Fomente ¢se sentimiento y tenga -
paciencia con usted mismo. Cuando Tenga la vista en el cielo,
pero no pierda la conciencia

de las flores que tiene
a los pies.

sienta que va lo entiende bien vera que
valia la pena esperar. De ahi en adelan-

te su conducta v clecciones de dia a dia
.Agnew Meek

CMpCezaran a armonizarse con cse pro- , )
P ‘ P Vicepresidente, 3M Company

posito central. Podra desarrollar metas
de cambio o visiones a corto y a media-
no plazo. imdgenes que vera en su mente como deseables, factibles,
enfocadas y comunicables, al mismo tiempo que compatibles con su
proposito. En esta forma le serd mas ficil y menos dispendioso de tiempo
generar nuevas estrategias, v como resultado, alcanzar y celebrar mas
triunfos a corto plazo —v también errores como fuentes de nuevo
aprendizaje.

Una pregunta final al considerar como poner ¢n practica su pro-
posito: JCuiles son dos mancras especificas en que me distinguire de
la multitud en el curso del proximo ano, sicndo fiel a mi propdsito?

Corriente de Notas

Esta ¢s una herramienta sencilla de CE, que puede tracr muchas ventajas
veconomizar mucho tiempo. Una vez que hava descubicrto su proposito
fundamental v hava comenzado a concertar su programa diario y prio-
ridades para avanzar dicho proposito, tomese varios minutos para hacer
lo siguiente:

Haga una lista de los principales provectos y metas que le parczcan
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realmente importantes en el curso de los proximos meses. Encierre con
un circulo los que su intuicién le diga que podradn generar €l mayor valor
para usted, para su compafia o para clientes escogidos.

R N ‘-

Conexiones con
Cuadro de CE:
Potencial unico y .
propésito
Véanse las siguientes
-escalas del Cuadro de CE
como puntos de reflexién
relacionados con este
capftulo: sucesos de la vida,

Ponga una estrella frente a los siete
principales que dependan de usted y su
iniciativa, mas bien que de iniciativa
ajena. Repase cada arca prioritaria pre-
guntindose: Estoy seguro de que esta
es una darca prdactica de desarrollo en
que yo pueda progresar? Si no es asi
;qué recursos necesito? Ascgurese de
que por lo menos varias de estas dreas
prioritarias tienen una conexion a largo

presiones y satisfacciones,
-conciencia emocional de si
mismo, intencidn, poder
personal e integridad.

plazo con su proposito.

Tome una hoja de papel en blan-
co y ponga la fecha ¢n la esquina su-
perior. Divida la pagina en siete regio-
nes grandes. Pueden scr cuadrados,
rectangulos, triangulos o circulos —lo que mas le guste. Varie los ta-
manos como desee. En cada una escriba un breve encabezamiento que
corresponda a las siete dreas prioritarias de trabajo. Podria pensar en
~generar una plantilla para su propia Corriente de Notas usando software
de grificas computarizadas.

Cuando termine, haga varias copias. Doble una y échesela al bolsillo.
Ponga otra en su agenda. Meta una tercera en el cuaderno de apuntes
que manticne a mano durante reuniones o conversaciones telefénicas.

Cada vez que tenga una nueva idea creativa, o una corazonada o
una inquictud, apuntela en la correspondiente drca prioritaria. Cada vez
que tome ¢l teléfone o se siente en una conferencia o reunién, saque
una copia de esta Corriente de Notas del mes y manténgala a la vista
al lado de su cuaderno de apuntes. Cuando una reunién se empiece a
desviar de su curso o sc empantane, usce su Corriente de Notas como
apuntador visual para hablar, cambiar de enloque y volver a encarrilar
la discusion. Esto le permite permancecer en contacto con su propdsito
y prioridades no sélo de vez en cuando sino todo ef dia. Haga uso de
su Corriente de Notas cuando:
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* Su intuicién se lo indique.

* Su conciencia le diga que debe ser fiel a su propdsito.

* Piense en un nuevo dngulo, punto de apoyo o atajo para llegar a
una mejora.

» Se entere de algo que pueda beneficiar a un cliente.

* Se lc ocurra una manera inesperada de aumentar los ingresos o
agregar valor.

* Quiera transformar una discusién aburrida en algo mas
interesante.

En suma, la Corriente de Notas ticne por objeto hacer conexiones
y reunir sus ideas, preguntas e inquietudes. Si le falta espacio en las sicte
areas, ponga un asterisco numerado al final del renglon, voltee la pagina
y siga escribiendo. Puede también utilizar el reverso de la Corriente de
Notas para ideas que cacn fuera de las arcas prioritarias o para impro-
visaciones mds 1af‘gas.

En momentos claves del dia repase sus apuntes. Evalte su realidad -
actual en comparacién con la direccion de su brgjula interna. Actue
cuando esto sca lo indicado. Hdgalc a un colega una pregunta creativa.
Pongase en contacto con un cliente clave para presentarle una idca
novedosa. Trabajando con ¢jecutivos y profesionales en muchas indus-
trias, yo he encontrado que ¢l solo hecho de llevar una Corriente de
Notas estimula permanecer fiel al propésito y ser creativos. También
ahorra pasos y tiempo. Por ¢jemplo, en lugar de tratar de sacar algo cn
limpio de un punado de apuntes sueltos y tarjetas de presentacion, su
Corriente de Notas le ofrece un lugar en que consolidar las ideas claves
y enlazarlas con sus arcas prioritarias de flujo de trabajo. Es un mctodo
scncillo. Es intuitivo. Concuerda con su proposito.

Una vez que usted ha aclarado ¢l potencial y fa direccion de su vida y
trabajo, ¢l reto que se le presenta ¢s ponerlos en prictica y concertar
su esfuerzo diario con la aguja de su brijula interna. Esto requiere
compromiso y valor, evocados v guiados por la voz de la conciencia y
respaldados por la responsabilidad. Estas son caracteristicas de la pro-
fundidad emocional que constituyen los temas centrales del capitulo
siguiente,



RAcHEL CARSON sc crié en las orillas del rio Allegheny ¢n un pequefo
predio rural comprado por su padre cerca de Springdale, Pensilvania,
Desde temprana edad mostro gran

amor por la naturaleza, fuc una lectora

dvida y una estudiante entusiasta. En la Las futuras generaciones no

universidad se inclind por la carrera de nos perdonaran facilmente
nuestra falta de un prudente

1e bioloei dictab interés por la integridad del
: . : tIYH > aictabs B
a un curso ae vloiogia gque dictaba una mundo natural que sustenta

profesora brillante, Mary Scott Skinker. toda la vida.
Esa clase despertd su potencial tinico
y avivo su apasionada curiosidad por la
naturaleza y la ciencia. '

las letras, pero en su segundo ano asistio

Rachel Carson
Silent Spring

Despuds de graduarse obtuvo una
beea para un curso de verano en el Instituto Oceanogrifico de Woods
Hole en Massachusetts, y otra para la Universidad Johns Hopkins en
Baltimore. Cuando recibid su titulo profesional, murieron su padre y una
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hermana, y para ayudar a sostener a su madre y otras dos hermanas,
consiguid trabajo en la Oficina Federal de Pesca. A la vuelta de un afio
habia aprobado el examen civil con las mdas altas calificaciones y fue
nombrada bidloga acudtica de tiempo completo. Escribid los libros Under
the Sea-Wind (1941), The Sea Around Us (1951) y The Edge of the Sea (1979),
que constituyen una vivida relacion de la fisica, la quimica y la biologia
de los mares y las costas.

En 1958 recibié una carta en que una amiga le informaba de los
estragos que habfa causado en la reserva privada para refugio de aves
que tenia en Massachusetts la fumigacién con pesticidas utilizados en
el programa estatal de control de los mosquitos. Rachel Carson, que
desde hacia tiempo tenia clara conciencia de los peligros de las sustancias
quimicas toxicas, comprendio entonces que tenia que hablar, o sino “no
tendria paz en su vida". Bien sabfa que la oposicién seria aguerrida, sobre
todo por parte de la industria agricola, que se habia habituado a depen-
der de tales sustancias para aumentar el rendimiento de las cosechas,
y de la industria manufacturera, generalmente indiferente a los efectos
de los desperdicios quimicos. Hasta la Secretaria de Agricultura de los
Estados Unidos patrocinaba el uso de herbicidas y pesticidas.

| Después de varios afios de cuidadosa investigacion en América y
Europa, Rachel Carson escribio Silent Spring, que aparecio en 1962. Alli
pidid un nuevo y vigoroso debate sobre el problema ambiental y des-
cribid con profunda conviccion la fragil existencia de todos los seres
vivos, incluso ¢l hombre, amenazada por ¢l DDT y otros productos mas
toxicos. Atacada por la industria agricola, que monté una vasta aunque
in(til campana para desacreditarla, ella se mantuvo en su posicion y
proposito. El libro impresiono al presidente Kennedy, quien ordend una
reevaluacion de la politica federal de pesticidas. En 1963 la Comision
Presidencial Asesora de Ciencias respaldo la posicion de Rachel Carson.
Hoy todos reconocen que ¢l moderno movimiento ambiental se inicid
con la publicacién de Silent Spring. Un editor dijo: “Mil palabras de ella,
y ¢l mundo tom¢é una nueva direccion”. Tal es el poder del propésito
sostenido por un compromiso emocional.

Una cosa que yo he aprendido de la vida de Rachel Carson es que,
cualquiera que sea el fin que uno persiga y cualesquiera sus aptitudes,
sin una fuerte motivacion para llevarlos a la practica, es decir, sin com-
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promiso emocional, no se llega muy lejos. “Nada grande en este mundo
se ha alcanzado jamas sin pasién”, dijo el filésofo alemin G.W.F. Hegel.
Los ejecutivos y los lideres saben que la motivacién es més vital que las
destrezas intelectuales o técnicas. Al fin y al cabo, lo que nos mueve es
el corazén, no la cabeza.

Hace poco tuve conocimiento de una historia largo tiempo perdida,
de compromiso emocional, de valor y liderazgo que se opone al arque-
tipo del héroe perpetuado en nuestra cultura. Hacia el afio 900 de
nuestra era se inventd en la China un lenguaje secreto, llamado Nu Shu
(“escritura de mujeres”), que se extendid por muchas regiones del pais.
Era cifrado, y en forma tan cficaz que nunca pudicron descubrirlo los
poderosos gobernantes de aquella vasta tierra, quienes sin duda lo habrfan
suprimido. Apenas en 1950 —mil afios después— unos arqucdlogos
encontraron un libro de Nu Shu en las montafas de Hunan, pero los
criptdlogos y lingliistas tardaron hasta 1982 en descifrarlo.

Todo indica que ese lenguaje se inventd en respuesta a la voz de
la conciencia entre un grupo de mujeres chinas que, pese a milenios de
dominacion masculina, estaban convencidas de que ellas eran personas
dignas y tenian derecho a educarse. Lo sentian tan hondamente que
crearon ese método de lograrlo, de comunicarse de mujer a mujer con
historias escondidas, escritas en las colchas que cosian, las cestas que
tejian, la alfareria que discfiaban, las canciones que cantaban, los poemas
que componian y en la mente de las familias que criaban.

El Nu Shu lo escribian en los margenes o entre lineas c¢n los escritos

chinos, o lo cosian en los pafiuelos, abanicos, prendas de ropa o ser-
villetas que se enviaban como regalos inocentes. Con él se captan muchas
percepciones de lo que se llamaba la manera sagrada de vivir. Esas
‘ensenanzas entraban en la corriente diaria de la vida de millones de
mujeres cuya conciencia las movia a exponer la vida por educarse. Las
circunstancias las obligaban a sobreponerse en secrcto a las crueles
desigualdades de que era victima su sexo en aquella sociedad. Con un
sentimiento compartido de propésito, que a su vez les daba valor y
compromiso, esas mujercs, cuyos nombres se han perdido, perseveraron
y lograron triunfos notables para su causa.

Ese compromiso y ese ingenio son elementos esenciales de pro-
fundidad emocional. Yo creo que inspiran o contribuyen a activar lo que
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el psicologo de Yale Robert Sternberg denomina inteligencia prdctica: la
capacidad de traducir esperanza o teoria en accion, e ideas abstractas en
realizaciones prdcticas. Inspiran igualmente la resolucién de acometer
la dura y peligrosa tarea de dirigirnos y dirigir a los demds en tiempos
dificiles, de entrar en territorio inexplorado y aprender cudndo proseguir
la accién.

AVANZAR CON VALOR Y COMPROMISO

Era un sdbado de verano en 1960. Yo tenia nueve afios. Mi abuelo y
mi madre nos habian llevado a mi hermana menor, a mi hermano y a
mi a nadar en cl lago de la comunidad.
No hacia mucho que estdbamos =777

en el agua cuando los guardias empe-
zaron a gritar y a ordenarnos que nos
saliéramos todos. Minutos después,
tiritando en la playa, vimos a mi abuelo
entrar en el agua al encuentro de uno

EI valor es nada menos que el
poder de sobreponerse al
pellgro. eI mfortumo, el temor
oy, Ia mjustlua, y segmr al
mlsmo tlempo aflrmando
mterlormente que la vida, '

de los guardias, quien le entrego el
cuerpo inerte de un muchacho adoles-
cente. Toda la multitud dio un paso
atras dcl borde del agua mientras mi

pese a todas sus penas, es
buena; que todo es’
significativo aun cuando en
un sentido superior a nuestra

comprensién; y. que’ snempre

abuelo, médico y cirujano del pueblo,
hay un mafiana. '

depositaba al nino sobre la arcna para
examinarlo. Inmediatamente empezo a
hacerle ¢jercicios de resucitacion.

Dorothy Thompson
(1894-1961) Periodista

N : . norteamericana
Pero cra demasiado tarde. El

muchacho s¢ habia ahogado. Sus ami-

gos sollozaban diciendo que ellos ha-

bian dado la alarma cuando vieron que no regresaba a la superficie
después de habersc lanzado a la parte honda desde una balsa. Los
guardias to encontraron en el fondo del lago. Cuando mi abuclo al fin
s¢ levantd para hablar con los padres del muchacho que acababan de
llegar, v con los empleados de la ambulancia, parecia extenuado pero
su voz cra tirme y segura.
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Poco después volvieron a abrir el lago para los nadadores. Yo me
quedé en la playa, no lejos de mi hermano y mi hermana que chapa-
leaban en el agua. Sin poderme quitar de la mente la imagen del nifio
ahogado, no me atrevia a volver a entrar en el agua. Mi abuelo se me
acerc y poniéndome una mano en el hombro me pregunté como me
sentia. Yo le confesé que tenfa miedo.

—Si —me dijo—, pero alld en el agua no hay mas peligro que allé
en la carretera. La verdad es que la gente puede morir en’cualquier parte.
Mais tarde o mas temprano todos moriremos. Pero muchos ni siquiera .
viven realmente.

—:Como es eso? . _

—Lo que quiero decir es que no son muchos los que tienen fe y
valor para asumir riesgos y hacer las cosas que quieren hacer pero que
les dan miedo. Fe es lo que el corazén cree posible o verdadero aun
cuando la mente no lo pueda demostrar. Cuando ta aprendiste a nadar,
necesitaste fe para meterte en el agua y probar. Luego, cuando ya
entraste en el agua honda, necesitaste valor para vencer el miedo. Em-
pezaste a sobresalir. Muchas personas que habrian podido ser grandes
en alguna cosa en la vida, como nadar y gozar de ello, se dan por
vencidas. Algo les da miedo y no vuelven al agua. En este momento veo
que tu tienes miedo; pero no tienes por qué avergonzarte. Lo que
importa es cuanta fe y valor necesitas para volver a entrar en el agua.

—Yo no sé.

—¢Como lo vas a averiguar?

Mi abuclo no me dijo lo que debia hacer; me pregunté cémo lo
iba a averiguar yo mismo. Me obligaba a responder de mi propia con-
ciencia, de mi potencial inico. ;Qué habria pasado si en ese momento
yo hubiera renunciado a la nataciéon? Volvi a entrar en el agua ese dia

en 1‘)60";"3_/ anos despucs, llegué a ser

. e C hatacid
Valor es lo que se necesita campedn de natacion.

para pararse y hablar: valor Yo les aconsejo a mis clientes
es también lo que se profesionales y ejecutivos que reflexio-
necesita para sentarse y nen un poco sobre su vida y trabajo y
escuchar. escriban los puntos sobresalientes de
Winston Churchill las dos o tres veces en quc hayan tenido

que apelar a la fe o ¢l valor, o hayan
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tenido’que responder por sus mejores esfuerzos y se hayan comprome-
tido emocionalmente, y cual ha sido el resultado. Recomiendo también
al lector que saque un cuaderno de apuntes en este momento y dedique
algunos minutos a este sencillo ejercicio.

Px(C+R)>RC

Propésito x (Compromiso + Responsabilidad) > Resistencia al cambio

Piense que casi todo lo que vale la pena realizar requiere superar
el nivel de resistencia al cambio —representado por RC en la ecuacion
anterior. Puede ser su propia resistencia interna que se interpone, o un
adversario o una mentalidad de grupo o actitud organizacional arraigada.
En la ecuacién simbdlica anterior, cada elemento de la izquierda se
puede calificar de 0 a 10. P mide la claridad y profundidad de su
propdsito —vya sea su propdsito en la vida en caso de una decisién
importante sobre su carrera, por ¢jemplo, o su propdsito especifico de
negocios en una situacion dada. C es su nivel actual de compromiso para
comportarse de acuerdo con dicho propésito, y R representa la profun-
didad de su responsabilidad personal o de grupo, esto es, hasta donde
estd usted dispuesto a responder de su adhesion a su propdsito y com-
promiso.

En un mundo perfecto, ¢l producto mas alto de multiplicar los
factores de la izquierda scria 200. El mds bajo, cero. Y ;hasta donde
podria llegar RC? Juzgue por usted mismo. Digamos que el tope es 175,
lo cual significa que casi siempre hay alguna manera de sobrepasarlo.
Cualquiera que sea ¢l valor de RC en una determinada circunstancia,
a fin dec progresar es preciso alcanzar un-numero mads alto con
Px (C + R). Esa es la razén por la cual yo creo que vale la pena estudiar
esta ecuacion. Si no tencmos claridad sobre nuestro propodsito o no
tomamos ¢n serio ¢l compromiso y la responsabilidad, o desoimos la voz
de la conciencia y vacilamos en seguir adelante con valor, por lo general
perdemos.

Decia Will Rogers: “Aun cuando uno esté en el buen camino, si
se¢ queda sentado, lo atropellan”. Los lideres tienen que demostrar su
compromiso con sincera conviccién personal. Por ¢jemplo, anunciando
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abiertamente sus decisiones y haciendo visibles sus acciones subsiguien-
tes ofrecen prueba tangible, inequivoca, de su compromiso con un
propésito. “El compromiso emocional (o la falta de él) se huele desde
una milla de distancia”, observa Tom Peters, quien afirma que un lider
gue no esté apasionadamente comprometido con una causa no inspira
ni obtiene mucho compromiso de los demds. “Yo escojo las personas
con la nariz. No leo informes psicolégicos. Me siento con ellas y sos-
tenemos . un didlogo”, dice Paul van Vlissingen, presidente de SHV
Holding Company, firma de US$11 000 de Utrecht, Holanda, que vende
energia y bienes de consumo.

En lo que resta del presente capitulo vamos a explorar un poco el
C y la R de la ecuacién anterior, empezando con varios ejemplos de
compromiso y valor en la vida de los negocios. El primero empieza hace
mas de 40 afos, cuando un joven recién graduado de la universidad
entré a trabajar en un pequefio departamento de una compafiia japo-
nesa. Trabaj6 de firme pero hizo algo mas: en varias ocasiones se puso
en contacto con los ejecutivos para sefialarles deficiencias de la orga-
nizacién, ddndoles siempre sugerencias especificas de como corregirlas,
y oportunidades para mejoras 'y progreso, con ideas practicas de ¢como
aprovecharlas.

Durante diez afios, poca atencién recibieron sus ideas, pero un
buen dia se le acercé un alto gerente, quien lo invitd a ir con él a la
oficina del presidente. Alli fe dijeron que una de sus ideas sc iba a poner
en practica. El presidente le dijo que esperaba que esa idea salvaria toda
una division que estaba al borde de la quiebra. Efectivamente, as{ sucedid
poco después.

Aquel joven, Ryuzaburo Kaku, tiene hoy 69 anos y es presidente
de la junta directiva de la compaiiia que, gracias a su valor y persistencia,
es hoy una compaiia muy distinta, donde se acogen la creatividad y las
ideas novedosas de todos: es la Canon, empresa de US$19 000 millones,
fabricante de copiadoras, impresoras, cimaras, maquinas de fax y au-
tomatizacion de oficinas; emplea a 68 000 personas y tiene la mayor
participacion de mercado en casi todas las industrias en que opera. Estd
considerada como una de las empresas mds présperas e innovadoras del
mundo, y sigue creciendo. '

Lo mismo se pucde decir de la firma suiza Swatch, fabricante de
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relojes, que se recuperd de tiempos dificiles. Su presidente Nicholas
Hayek observa: “Estamos convencidos de que si cada uno de nosotros
pudiera aportar su pasion y compromiso a un producto emocional,
podriamos derrotar a cualquiera. Las emociones son algo que nadie
puede copiar”.

Ese es el tema central de otra de mis historias favoritas sobre
compromiso emocional, valor y fe. Kye Anderson es presidenta de Medical
Graphics, empresa de tecnologia médica que ella misma flindé en St.
Paul, Minnesota, y en la cual ha encontrado su propia manera tnica de
expresar apasionadamente su vocacion y propdsito en la vida. A partir
de 1979 Medical Graphics ha inventado y producido la mayor parte de
lo que es nuevo en equipos para diagndstico cardiorrespiratorio: pre-
sentacion grifica de informacidn, técnica respiratoria para obtener re-
sultados inmediatos, difusion por cromatografia gaseosa, el primer ple-
tismografo totalmente computarizado y el primer sistema experto para
diagndstico de enfermedades de los pulmones oficialmente aprobado.

Cuando Kye Anderson tenfa 13 afios su padre sufrié un grave
ataque cardiaco y murid a los pocos dias. Por esa época, a fines de los
anos 50, el diagndstico era mds un arte que una ciencia pues los médicos
disponian de poca informacidn objetiva y no tenian cdmo detectar a
tiecmpo la enfermedad cardiaca para prevenir un ataque. La muerte del
padre dejé a Kye anonadada y acabd por dar forma al resto de su vida.
En la familia Anderson eran nueve hijos. Para proscguir sus estudios Kye
consiguid cmpleo cn laboratorios de los hospitales. “Cuando haga una
prucba médica —le¢ dijo uno de sus consejeros— imaginese que sc la
estd haciendo a su padre”.

Por el momento le parecié una crueldad que le dijera eso; pero hoy
piensa: “Es lo mismo que yo les digo a los empleados de Medical
Graphics. Imaginese que llevan a una nina a la sala de urgencias. Ima-
ginense que es su hija y que tiene dificultad para respirar. La enférmera
accerca un equipo Medical Graphics para averiguar por qué. ;Qué€ es lo
que usted quiere sentir en ese momento? Un sentimiento de alivio
porque usted contribuy6 a construir el mejor equipo del mundo, porque
sabe que ese equipo da resultados significativos y precisos, porque puede
salvar la vida de su hia”.

Tal ha sido la energia que la ha guiado desde que fundo su empresa,
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un dia de 1979 cuando la llamé por teléfono el Dr. Stephen Boros, del
Hospital Infantil de St. Paul, para rogarle que inventara un aparato para
salvarle la vida a un nifio que se estaba muriendo de una enfermedad
respiratoria. Le dio dos semanas de plazo. Ella llamé a proveedores en
Holanda, en Kansas City y en Seattle. Por expreso de un dia para otro
te despacharon transductores, bombas, analizadores, computadores,
calibradores y un neumotacdgrafo para medir la velocidad del aire respi-
rado. “Yo armé todo eso en mi mesa de comedor —recuerda Kye—. Lo
que el equipo tenia que hacer era registrar exactamente el oxigeno y el
didxido carbénico en cada pequefia masa de aire espirado, traducir los
resultados a informacién digital, introducir esos datos en un computador-
y entregar los resultados combinados con precisién, en secuencia, ins-
tantancamente y en forma grafica, que un médico, una enfermera o un
técnico pudieran leer ¢ interpretar rapidamente”. Nadic habia hecho esto
antes. El solo disefio de la programacién electrénica la mantuvo des-
pierta hasta las cuatro de la mahana diez noches seguidas. Con el nuevo
equipo, el Dr. Boros y sus ayudantes lograron estabilizar la respiracion
del nino, y éste sc salvo.

Asi nacié Medical Graphics.

Desde entonces, naturalmente, ha habido alzas y bajas y Kye
Anderson ha tenido que aprender a mancjar eficientemente su empresa
al crecer la demanda y las ventas. Una cosa que'le ha permitido mantener
una posicién de liderazgo en su industria ha sido rodearse de asesores
excepcionales, como Earl Bakken, quien inventd en 1957 el primer
marcapasos transistorizado practico, externo y de pilas, fundé la empresa
Medtronic, Inc. para producirlo y lallevé desde su comienzo en un garaje
a ventas de US$1 000 milloncs.

En 1968 murié mi abuclo paterno después de un quinto ataque
cardiaco. Recuerdo que durante anos todos nos sentiamos impotentes
vicndolo deteriorarse, ataque tras ataque, cada vez mas débil y paralizado,
sin que los médicos pudieran hacer nada. Entonces no habia instrumen-
tos de Medical Graphics. Yo puedo apreciar la pasién y propdsito con
que la seriora Anderson se dedica a su labor. Inventd una tecnologia,
convencid de sus ideas a los médicos y los inversionistas y cred una
compaiia que tiene 130 empleados y US$24 millones en ventas.

Su historia y la de Kaku me recuerdan que fue Einstein el que en
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sus escritos nos animo a tomar en nuestras manos el deber de pfogresar;
a insistir en pensar y sentir nuestros propios pensamientos y sentimien-
tos aun cuando estos no cuenten con la bendicidn de la multitud; y a
rebelarnos contra la supuesta inevitabilidad u ortodoxia de ideas que no
resisten la prueba de una mente y un corazén originales.

De tiempo en tiempo deténgase y preglntese: ;Soy partidarto de

las mejoras, de las ideas .no..convencionales..que .sirven..los: . mejores
intereses de los demas y de mi mismo? ;Soy simplemente partidario de
ellas o estoy abierta y apasionadamente comprometido con su realiza-
cién, hablando, tomando notas, hactendo visitas y dialogando sobre
ellas? )
Valor es la voluntad de asumir una posicion, levantar la voz, afrontar
el dolor y el rechazo, actuar con dignidad bajo presién, sostener sus
principios contra la oposicion y el temor. Es también arriesgarse a
fracasar, cometer errores y confesarlos, pedir ayuda reconociendo que
uno no lo sabe todo y estd dispuesto a aprender. Esto no ¢s cerrar los
ojos al hecho de que en la vida y el trabajo hay cosas que justifican cierta
dosis de temor, cuando la voz de la prudencia demora un comentario
reaccionario inapropiado o un acto temerario.

LA TRANSFORMACION EMPIEZA POR UNA PERSONA

Hay una vicja teoria segiin la cual las organizaciones solo se pueden
cambiar de arriba abajo. Tiene mucho apoyo y por muchos aspectos
parcce scr vdlida. Pero hay una teoria
contraria de que el mundo y las empre-

sas las pueden modificar de abajo arri- - Sabiduria-es saber qué hacer;

ba un individuo valeroso o un pequeno .\ virtud es hacerlo.

grupo. David Starr Jordan
Recordemos las historias de Rachel En la revista forbes

Carson y de Harriet Tubman y pense-
mos también ¢n la de John Woolman,
un individuo que vivié en Norteamérica en el siglo dieciocho. En su
¢poca muchos de sus ricos correligionarios cudqueros eran propictarios
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de esclavos. Para él la idea de la esclavitud era intolerable, y con un fuerte
sentido de conciencia y proposito dedicéd toda su vida adulta a acabar
con esa institucion. Para ello se sirvi del arte de la persuasion. En un
periodo de veinte afios visité a millares de cuaqueros, no para criticarlos
sino para hacerles preguntas, tales como estas: “;Qué significa ser una
persona de firme cardcter, una persona moral? ;Qué significa ser duefio
de un esclavo? ;Qué significa regalarle un esclavo a un hijo de uno?”
Persevero valerosamente estimulando la reflexion consus preguntas para
que cada uno llegara a sus propias conclusiones y cambiara, confiando
en que el mal se podia corregir por accién voluntaria. Visitd valle tras
valle y granja tras granja. -

Para 1770, antes de la guerra de
independencia y todo un siglo antes de
la guerra civil, no habia un solo cua-
quero propietario de esclavos. En efec-

i to, los cuaqueros fueron el primer

Véanse las sngu:entes escalas ., . P
del Cuaids do CE coma” " grupo que renuncio abierta y puablica-
mente a la esclavitud. John Woolman,

Conexiones con-.. v -
" Cuadro de CE:
Compromlso

puntos de reflexién

relacionados con este |
capftulo presiones]y .
satisfacciones, expresuﬁon
emocional, conciencia
emocional de otros,
intencién, conexién
interpersonal, compasion,
perspectiva, radio de
confianza e integridad.

hombre resuelto y con vision y valor,
transformo su iglesia. ;Qué no habria
sido posible si hubiera habido diez
Woolmans, o ciento, recorriendo to-
das las colonias en el siglo dieciocho?

Hoy sabemos por la perspectiva
de la historia que una pequenia dismi-
nucion de las tensiones pudo haber
evitado la guerra civil, que costd
600 000 vidas. Tuvo que haber John

Woolmans en los Estados Unidos en ese tiempo, pero no tuvieron el
valor de seguir su conciencia y propdsito, de encontrar todos los medios
posibles de rectificar una injusticia y dar forma a un futuro mejor.
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RESPONSABILIZARSE POR DAR LO MEJOR DE §i

John Woolman vivié valerosamente haciéndose a s{ mismo y a los demads
responsables por su propia verdad interior. En lugar de dar consejos,
abrié su corazén, compartié con los
demas su experiencia, hizo preguntas
que los obligaban a reflexionar y que
con el tiempo llevaron a muchos a cam-
biar de actitud y modo de proceder.
Ejercié una profunda influencia y dejé
un legado; pero ;qué habria ocurrido si otros hubieran sentidd tan
intensamente como €l y a su vez hubieran responsabilizado a los que
les rodeaban? Si uno no se hace responsable por lo que experimenta,
trata de echarle la culpa a algiin otro o a las circunstancias. Y si lo que
experimentamos no nos satisface, tratamos de cambiarlo manipulando
a la otra persona.

Culpar a los demas y quejarse es por lo general un esfuerzo por
responsabilizar al otro de lo que nosotros experimentamos y hacer que
esa otra persona nos arregle las cosas.

¢En qué formas especificas asume usted la responsabilidad o la
exige a otros? Por ejemplo, ;tiene usted un confidente, un amigo intimo
o colega de toda su confianza con quien comparte con regularidad
—tal vez semanalmente— sus mas serios ¢ intimos problemas? Hay
indicios de que entablar este tipo de didlogos pucde mejorarle la salud
y hacerle avanzar en su carrera. Los mejores confidentes se encuentran

LW

Yo LY i “
... Si no hay viento, rema.

entre aquellas personas a quicnes usted respeta y que conocen y aprecian
su trabajo. Saben escuchar y no tienen micdo de hablarle con franqueza,
hacerle preguntas de caracter y crecimicnto, animarlo para que ponga
atencion a cosas que acaso estd demasiado ocupado para notar usted
solo, retandolo para que actie y exigicndole fo mejor de si. Ya sea por
su cuenta o con ayuda de un confidente, podria usted empezar a medir
su progreso personal obscervando a intervalos regulares donde se en-
cuentra con respecto a cuatro amplias categorias de compromiso emo-
cional y responsabilidad:
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e Descaminarse

e Hacer que hacemos

¢ Hacer su mejor esfuerzo

* Aprendizaje transformador

Una de las maneras mas sencillas y eficaces que conozco de educar
o fortalecer nuestro sentido de responsabilidad es hacer promesas y
tinico y qué pueden hacer los demds con el suyo; y luego decir a qué
nos comprometemos y comprometernos con lo que decimos. Asi nos
mantenemos conscientes de cuan profundo es nuestro -compromiso
emocional permanente y el de los demas. Si vemos que nos estamos
descaminando, o simplemente haciendo que hacemos, paramos para
considerar donde estamos. El lado oscuro del compromiso es ciega
perseverancia y martirio. Pero si actuamos de propdsito y en concor-
dancia con nuestro potencial tinico, encontramos que esta bien renovar
el compromiso de hacer nuestro mejor esfuerzo y aspirar muy alto
rompiendo con las diarias rutinas, supcrindonos, aceptando ¢l reto de
crecer y sobresalir, generando asi aprendizaje transformador —no simple
repeticion de viejos habitos sino cambio efectivo de quién es uno al crear
el futuro. |

Este empuje emocional de nada a todo, de intermitente a continuo,
determina en gran manera el grado de nuestra conformidad con nuestro
potencial tnico y proposito. Nos llama a mantener ¢l rumbo con valor
y firmeza. Esto a su vez nos despierta ¢l sentido de responsabilidad:
estamos dispuestos a ser francos con nosotros mismos acerca de dénde
estamos, y a scr comprensivos con los demas y esperar también de ellos
lo mejor que puedan dar de si. Esto no significa decirles lo que deben
hacer, cosa que todos resentimos y rechazamos. Significa interesarnos
lo suficiente para entenderlos mejor y compartir con ellos nuestra ex-
periencia de luchar, buscar, comprometerse, caer y volver a subir,

Cuando Mahatma Gandhi salié del escenario del poder politico en
la India en 1946 para visitar las comarcas destrozadas por los motines,
tenia 70 aiios. Sc impuso una tarca agobiadora, recargada de compro-
misos. Trabajaba de 15 a 18 horas diarias y en seis dias caminé 116 millas
para visitar a las victimas en 46 aldeas. En medio de un horroroso
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salvajismo camind un hombre valeroso para cumplir su compromiso con
la verdad y la no violencia. Eso es responsabilidad. Y sin una palabra
de consejo de su parte, sino sélo por el poder de su presencia y su
ejemplo, otros salieron a hacerse tambi¢n responsables y unirse a él.

El compromiso emocional es no sélo un barémetro de iniciativa
personal, responsabilidad y contratacion acertada; es también una de las
fuerzas subyacentes que nos ayudan en tiempos dificiles. Horst Schulze,
presidente de la comparifa de hoteles Ritz-Carlton, recuerda un periodo
de recesion que perjudicé a su compafia y a la industria hotelera en
general: “Uno de mis vicepresidentes me dijo hace unos dias: Tal vez
nuestra mayor realizacién en los Gltimos 10 afios es que seguimos siendo
buenos amigos. Agregd que yo habia hecho lo que debia hacer, o sea
darles constantemente energia a los demds. Lo que era mas dificil, sin
embargo, era darmela a mi mismo dias tras dia. A veces dejaba notas
autoadhesivas por todas partes para recordarme que no podia darme por
vencido, que tenia que seguir comprometido a hacer lo que habia que
hacer, no lo que fuera cdmodo a corto plazo o lo que a los demas les
pareciera bien”.

Schulze asumia la responsabilidad. Algunos ejecutivos adoptan la
expresion “Si ha de ser, a mi me toca”, no con el sentido de una fe ciega
o martirio ni para eludir la delegacién de funciones, sino como una
afirmacién de responsabilidad. Este es un aspecto de la profundidad
emocional que implica voluntad y motivacion para mostrar el camino
y responder uno de sus propios actos y principios y al mismo tiempo
exigir a otros quc respondan dc los suyos. En algunas organizaciones
esto se conoce como ¢l principio de ser uno guarda de su hermano.

Es posible que esto venga de los escritos del Dr. Albert Schweitzer
sobre medicina, musica y educacion, que ya cran famosos en 1913
cuando ¢l fue a Gabén, en lo que era entonces el Africa Ecuatorial
Francesa, a construir un hospital. A la pregunta que constantemente se
hacia —;Soy yo guarda de mi hermano?— €l contestaba: “;Como podria
no serlo? Yo no puedo eludir mi responsabilidad”. Insistia en que todos
los seres humanos son hermanos y en que €l estaba obligado a respe-
tarlos, ayudar a los necesitados dondcquiera los encontrara, aprender a
conocerlos y hacerlos responsables de sus mejores esfuerzos.
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TRABAJAR CON LA CONCIENCIA ACTIVA

Responsabilidad es una llamada de su conciencia que se puede consi-
derar basicamente como la voz profunda de su intuicién. Sus frecuentes
incitaciones se sienten, ya como estimulos internos, ya como aguijona-
zos o punzadas, o para algunas personas como “la voz de Dios en el
oido”. Con corazonadas e intuiciones la conciencia nos manda atender
. a nuestro potencial .Gnico y.mantenernos. ficles..a.nuestro.propésito e
integridad. La conciencia se entrena mediante reflexién personal y ex-
ploracién de la profundidad emocional. Pero sin compromiso con la
honradez emocional, lo que algunos “oyen” en la cabeza como concien-
cia no es otra cosa que racionalizacion. i
Muchos han crecido creyendo que la conciencia es remordimiento
por no haber sido suficientemente buenos o no haber hecho algo bien.
De eso no estamos hablando aqui. Hablamos de la conciencia que nos
inspira y nos mueve para mantener la integridad y seguir la vocacién de
nuestra vida con valor y compromiso emocional.
La conciencia trabaja mejor cuan-
do estd respaldada por un sentido de
'Toc’l(; se; hur;l’ar;o treun.e s fe, valor y responsabilidad. Cuando uno
" trabajo quie hacer ¢’ inﬂuenc,a': fracasa y cae o comete un error, la

que ejercer, que son concicncia lo llama a levantarse otra
peculiarmente suyos, y que  vez, hacerle frente y preguntarse: “; Qué
ninguna conciencia sino la - puedo aprender de esto?” En las cues-

suya propla puede ensenarle

tiones importantes, para obtener una
"a atender.

solucién escuche a su conciencia, no
sOlo a la mente racionalizadora. El
- ' educador norteamericano John Sloan
Dickey ha dicho: “El propédsito de la
educacion es ver que el hombre sea un ser completo, tanto en compe-
tencia como en conciencia. Porque crear poder de competencia sin crear
una correspondiente direccion para guiar el uso de ese poder, es edu-
cacion equivocada. Es mds: la competencia se desintegra al fin si no estd
acompanada de conciencia”.
Hoy la mayoria de las personas viven y trabajan en lugares inun-
dados de ruido, actividad, medios de comunicacidn y urgencia. Pierden

Wllllam Ellery Channmg
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la conciencia. O mads bien, ésta se ahoga. S6lo cuando nos detenemos
un momento para comprometernos a buscar hondamente, con un corazén
sincero, volvemos a sentir la conciencia y su sabiduria.

Para demostrar el poder de la concicncia, haga el experimento
siguiente. Busque un lugar tranquilo y durante varios minutos piense
en las relaciones que le son mds caras en los negocios y en su vida.
Pueden ser sus relaciones con-un buen-cliente, con.un.socio, un jefe,
un proveedor, un empleado, su esposo o esposa, un hijo o un amigo.
Elija una de estas relaciones que a su parecer necesite mejorarse o
fortalecerse. Al reflexionar sobre ella, apele a su conciencia y pregiintese:
¢Qué puedo hacer, especificamente, para mejorar o fortalecer esta re-
lacién? —

Escuche la voz de su ser intimo. ;Oye la respuesta? Cuando la oiga,
preguntese: ;Estoy seguro de que hacer esto mejorara la relacion?

Yo he encontrado con profesionales y equipos ejecutivos que casi
todos tienen un sentido inmediato de maneras practicas de efectuar un
cambio y se sienten seguros de que tal cambio mejorara la relaciéon. A
menudo no pueden explicar por qué, pero “saben” que eso es lo que
se debe hacer y que dara buen resultado. Eso es la conciencia. Para estar
mds seguro preguntese: ;Esta esa respuesta de acuerdo con mi propdsito
e integridad? Casl siempre encuentro que la respuesta es afirmativa.

Otra manera de profundizar y activar la conciencia es hacer una
lista de cosas detestables que le hayan hecho a usted — o que usted haya
hecho a otros. Pida a su conciencia que le ayude para no volverlas a hacer
jamds. Haga otra lista de cosas que le hayan hecho y que hayan sido
mds significativas para su trabajo y su vida. Apele a su conciencia para
ayudarle a observarlas para hacerlas en adelante a otros.

Del propésito, conciencia y compromiso emocional surge en forma
natural un sentido de integridad. Esta es una cualidad de la profundidad
emocional que sirve como coronamiento del cardcter y es esencial para
el respeto de si mismo y credibilidad en los negocios y en la vida. Estos
son algunos de los temas centrales del capitulo siguiente.



UNA DE MIS PRIMERAS LECCIONES de integridad la aprendi con dolor. Cursaba
el primer afio elemental y mi abuelo paterno me habia “contratado” para
que le limpiara la hojarasca del jardin. Era un sabado por la manana,

Yo queria terminar pronto la tarea a
que me habia comprometido porque,
inesperadamente, mis amigos habfan
organizado un partido de béisbol y yo
queria estar alli, no trabajando.

—Pronto quedards libre —me dijo
¢l abuclo—. Asi es como sc¢ adquiere
integridad.

—¢:Qu¢ es eso? —le pregunté.

—Tu tc comprometiste a hacer-
me cste trabajo. Viniste a cumplir tu
palabra porque sabias que ¢so era lo

Primero tenemos que """
_entender que no puede " -
haber.vida sin riesgo; y ._‘""-i
cuando nuestro centro es’
fuerte, todo lo demas es
secundario, incluso
los riesgos.

Elie Wiesel
Sobreviviente del
Holocausto y Premio Nobel

correcto, aunque te pierdes parte del partido de béisbol. Eso es integri-

dad. Ahora, manos a la obra.
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Me puse a trabajar y €l entré'en la casa. Recogia brazadas de
hojarasca y las iba amontonando para luego pegarles fuego. A los diez
minutos sélo pensaba qué bueno seria ir a jugar béisbol en lugar de hacer
esto. Mi integridad, fuera lo que fuera, tenia para mi una importancia
secundaria. En vez de recoger brazadas completas empecé a echar parte
de la hojarasca bajo la sombra de un bosque colindante. Después ya no

.llevaba nada al montén donde ibamos. a hacer-la-hoguera-sino.que-la
esparcia toda en el bosque. Asi acabé rdpidamente y corri a informar a
mi abuelo.

Nunca olvidaré la mirada que me eché. .

—Antes de pagarte, ven conmigo —me dijo, y cuando llegamos al
borde del bosque agregé—: No has hecho el trabajo que me prometiste
hacer.

Entonces comprendi que me habia estado observando desde la
ventana. Quise defenderme:

—Pero ya estd limpio el jardin, ;no era eso lo que querias?

—No, no era eso, y tu lo sabes muy bien. Te contraté para que
llevaras toda la hojarasca que yo habia sacado del bosque a un montén
donde la quemariamos. Lo que hiciste fue volverla a echar al bosque.

—¢Y ahora qué quieres que haga, abuelito?

—La cuestion, Robert, es ;qué vas a hacer t? Es una cuestion de
integridad. Con integridad, lo que ta harias voluntariamente seria, pri-
mero, darme cxcusas por haber faltado a mi confianza, y prometerme
que eso no volverd a suceder. Luego, irias al bosque y sacarias toda la
hojarasca quc cchaste alli, y mds aan. Finalmente, te negarias a aceptar
la paga quc te ofreci.

Y cso fue exactamente fo que hice. Por fortuna para la formacion
de mi cardcter, fui sorprendido en mi falta. Fue un Bumillante recor-
datorio de [o que ¢std bien y lo que no estd bien. Me perdi todo el partido
de béisbol y no gané ningin dinero, pero aprendi lo que es integridad.

Lo mismo que cualquicr otra persona, muchas veces en mi vida
me he visto apartindome de la probidad, cometiendo por ello errores
o perjudicando relaciones. Invariablemente siento un remordimiento de
conciencia, recuerdo a mi abuelito como silo estuviera viendo, y rectifico
mi conducta.

Casi todos los gerentes creen que se comportan con integridad,



178 0 PROFUNDIDAD EMOCIONAL

pero en la practica se les dificulta aplicar efectivamente un sentido de
integridad en sus actos e interacciones. Algunos suponen que integridad
es lo mismo que ciega lealtad y discrecion o guardar los secretos. Unos
piensan que se necesita una rigida conformidad, aun con una causa falsa
o perjudicial. Otros creen que no es otra cosa que honradez, o no decir .
mentiras. Ninguna de estas ideas da en el blanco. En su esencia, inte-
gridad en los negocios significa aceptar plena responsabilidad, comuni-
carse clara y abiertamente, cumplir lo que se promete, evitar agendas
ocultas y tener el valor de dirigirse a si mismos y dirigir su grupo o su
empresa con honor, lo cual implica conocerse a si mismo y ser fiel a
sus principios no sélo en la mente sino de corazén. -~

(LA INTEGRIDAD SE PUEDE CULTIVAR?

Muchos dicen que a veces hay que posponer integridad y ética a las
conveniencias del momento y las utilidades. Otros sostienen que el
propoésito del liderazgo no es escuchar y servir sino adquirir poder y
privilegtos. Se equivocan. En el trabajo la integridad requiere compro-
mcterse a dialogar y evaluar lo que es correcto, no lo rutinario. Equivale
a ser auténtico consigo mismo y con los demas, y hacer las cosas que

uno dice que va a hacer. Segin David

Kolb, presidente del departamento de

He pensado muchas veces comportamiento organizacional de
que la mejor manera de Casc Western University, integridad s
definir el caracter de un un concepto que describe la mds alta
hombre seria buscar la forma de inteligencia humana. Sostie-

actitud particular en la cual
se siente mas profunda e
intensamente vivo y activo.

ne que es una sofisticada conciencia
integradora y un estado profundo de

En talés momentos se oye’ = Procesar-experiencia en formas que
una voz interior que dice: comprendcen creatividad, valores, capa-
“Ese soy el yo verdadero”. cidades intuitivas y emocionales, lo
William James mismo que facultades racionales y
Cartas de William James, analiticas. ;Es posible cultivar {a inte-
1878 E - gridad? De acuerdo con los investiga-

dores, la respuesta es que si.
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La integridad puede verse como una expansién de la honestidad
emocional. Revela un proceso unificador. Funciona. No es sélo una
buena idea, es un obligante sentimiento intimo basado en nuestros
propios principios, mds bien que un rigido cédigo de conducta. A
menudo se afirma que las emociones no implican juicio, pero yo me
cuento entre los que creen, por el contrario, que las emociones y las
“pasiones son en si mismas juicios intuitivos-del tipe-mds-importante, y
de los cuales nace y se nutre nuestra integridad. Haciendo eco a esto,
el filosofo Robert Soloman insiste en que nuestras emociones son juicios
constitutivos de acuerdo con los cuales se da forma y estructura a nuestra
realidad e integridad.

Por otra parte, es en virtud de este sentido fuertemente interior e
intuitivo de integridad como surge una resonancia, o campo de fuerza,
de energia, creatividad, orgullo y posibilidad. La integridad es también
interactuante pues comprende el manejo de las relaciones entre un in-
dividuo y los que lo rodean, entre un grupo dentro de otros grupos.

TRES CARACTERISTICAS BASICAS DE LA INTEGRIDAD

La integridad (yo prefiero llamarla integridad aplicada) se puede ver como
consultar uno con su conciencia y tener el valor de actuar de acuerdo
con ella. Segtin Stephen L. Carter, profesor de derecho en la Universidad
de Yale, la integridad requicre tres elementos centrales:

1. Discernir lo que es correcto de lo que es incorrecto.

2. Actuar de acuerdo con ese discernimiento aun a costa personal.

3. Decir claramente que uno actta scgun su leal saber y entender de lo
que cs.correcto-y.lo.que es incorrecto.

El primer criterio capta la idea de que la integridad requicre lo que
Carter llama “un grado de reflexion moral” en que todas las dimensiones
de la inteligencia —CI, CE y otras— se coordinan y se hacen pesar sobre
un problema.

El segundo criterio trae el ideal de una persona de integridad como
firme, que hace claros compromisos y tos cumple aun a riesgo personal.
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Admiramos especialmente este aspecto de la integridad en nuestros
lideres, confiando en que dirdn lo que en realidad creen y sienten.

- El tercer criterio subraya el hecho de que una persona de integridad
no se averglienza de hacer lo que considera verdadero y correcto y
bueno, mostrando una firme devocién a sus principios y sin embargo
estando dispuesta a suavizar esto con compasion, segun las circunstan-
cias. .

No se puede tener integridad sin ser honesto, pero si s¢ puéde ser
honesto teniendo poca integridad. Quiero decir con esto que un indi-
viduo puede ser honesto sin dedicarse al dificil trabajo de discernir lo
correcto de lo incorrecto en cada situacién, o tomar en cuenta el con-
texto, los sentimientos o el tiempo oportuno. Bien puede expresar
honradamente su creencia sin detenerse a confirmar que sea apropiada
para esa situacion especifica. Como lo recuerda Carter, “el problema
puede ser sencillo, como el de una persona que sin pensarlo dice -algo
- ofensivo para un amigo; unos momentos de reflexion le habrian revelado
la probabilidad de herir al amigo y la ninguna necesidad del comentario.
O el problema puede ser mas complejo, como cuando un hombre que
se crid desde nino en una sociedad que predica el racismo declara su
creencia en la inferioridad racial como un hecho, sin detenerse a pensar
que acaso esté equivocado. Ciertamente el racista es honesto —dice lo
que piensa— pero su honestidad no equivale -a integridad”.

Una de las mayores infracciones de la integridad consiste en decirse
uno: “Sélo yo lo sabré”. Sélo yo lo sabré si soy infiel a mis convicciones
y valores. S6lo yo lo sabré si no soy ético con los que confian en mi.
Sélo yo sabré que no tengo intencién de cumplir mi promesa. La
implicacién es que su propio juicio no es significativo y que sélo vale
el juicio de los demds. Pero esto no es verdad. Su corazén si lo sabr.
Otros lo presentirdn también y su integridad habra desaparecido.

‘Considéreselasiguiente ‘historia que cuenta Jack Hawley:

Patrick, asesor que trabajaba con una compafia aparentemente
préspera, presiente que algo anda mal. A pesar del éxito externo, la
atmdsfera en las oficinas ejecutivas es pesada y sin vida. ;Qué estd
pasando?

Habla con los altos gerentes de toda la compaiifa, tratando de
averiguar qué pasé con la energia de la empresa. Poco a poco la respuesta
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va tomando forma: “contabilidad creativa”. Han venido siguiendo una
politica de llegar hasta el limite de lo que es legal con respecto a los
impuestos; recientemente han cruzado ese limite unas pocas veces.
Encontrando que eso es ficil, se han instalado al otro lado, y eso estd
sangrando su vitalidad.

¢Qué hacer? Patrick sabe que el proyecto de motivacion para el
cual lo contrataron no arrancard.-mientras.reine -en-la.compafia.esa
atmosfera lobrega. Se toma el fin de semana para meditar esperando oir
una guia de su verdad interior.

El lunes siguiente se presenta en la oficina del presidente y reco-
mienda que la compaiifa solicite al gobierno una completa auditoria
contable. “sUna qué? ;Esta este hombre loco?” Pero ésta no es solo
la historia del valor de Patrick. Es también la historia del corazén del
liderazgo. Después de discutirlo mucho y de mucho planear, los lideres
de la compariia resuelven aceptar el consejo y piden una auditoria
contable. Termina por costarles unos cuantos millones de ddlares en
impuestos atrasados y multas. Duele. Pero vuelve la vitalidad y con ella
la creatividad. Las utilidades vuelven a subir grandemente.

Le mencioné esta historia al presidente de una compafiia financicra.
Su reaccién fue inmediata: “Si, fue una medida inteligente —me dijo—
no sélo honrada sino tambi¢n préctica”. Me explic la inmensa pérdida
de dinero, tiempo y espiritu que causa la falta de probidad y cémo todo
eso proyectaba una sombra sobre todo lo demds. Su recomendacion fue:
tener valor, confesar sus cquivocaciones y respirar ¢l aire puro de la
integridad.

Dx(A+V)=1I

Discernimiento x {Accion + Voz) = Integridad

Considérese esta ecuacién de CE que yo he encontrado util para
animar a ejecutivos y grupos administrativos a reflexionar sobre las tres
caracteristicas centrales de la integridad. D es una medida del compro-
miso que usted tiene en este momento, de discernir lo que es correcto
de lo que es incorrecto en una situacion dada. Esto requiere prestar
mucha atencién a lo que usted siente y lo que estd pasando en su
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alrededor. A representa su voluntad de actuar sobre la verdad personal
que haya sentido y discernido. Y una vez que se haya comprometido a
actuar, V representa el grado en que estd dispuesto a reconocer esa
verdad personal intima y darle voz, compartiendo sus convicciones con
los demas. El producto T representa un puntaje hipotético de su actual
nivel de integridad aplicada. Calificando cada factor en una escala de 0
a 10, el puntaje mds alto (reservado probablemente a los santos y los
angeles) es 200. El mds bajo es 0.

Digamos que usted va a tomar la decisién de llamar a un cliente
con una mala noticia. Se ha encontrado un defecto en uno de los
productos de su compaiifa. Es una cosa pequefia, probablemente nada
que vaya a causar lesiones ni pérdidas de vida, pero podria ser costoso
si el defecto apareciera durante el ciclo de produccién de la compania
del cliente. ;Cudl es la probabilidad de que esto ocurra? El departamento
de investigacién y desarrollo dice que una en un millar, tal vez una en
10 000. ;Qué hace usted? '

Primero, considere la D de discernimiento en nuestra ecuacion. Se
encuentra usted al final de un largo dia de trabajo y esto no era lo que
queria oir. Sabe que es un producto relativamente barato pero los costos
de reparacidn en el sitio o instalacién podrian ser inmensos. Y el momento
no podia ser menos oportuno: este ha sido un afo financieramente
dificil, la compania y usted deben someterse en un mes a revisién de
rendimiento y corren rumores de que habra mds despidos. Ademas, se
trata de uno de sus mcjores clientes. Si llama a la ejecutiva encargada
y le da la noticia, ;qué va a pasar? No hay manera de saberlo con
seguridad; tal vez se pierda el negocio, o tal vez le exijan reemplazar
inmediatamente todos los productos similares, aun aquellos en que no
han aparecido defectos en ciclos anteriores de produccién. ;Qué tal si
usted le da la noticia, le explica que casi no existe riesgo y le ofrece
mandarle un equipo de técnicos para que se pueda hacer ripidamente
un reemplazo en caso de que se presente un problema?

Ahora trate de callar el coro de voces de racionalizacién en su
mente. ;Qué es realmente lo que se debe hacer? Vuelva a la formula:
Discernimiento x (Accion + Voz) = Integridad. Profuridice mis, y usando el
anterior ejemplo hipotético califiquese en una escala de 1 a 10 para D,
Discernimiento.
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Una vez que haya distinguido lo que es correcto de lo que no cs
correcto, ¢estd usted dispuesto a actuar sobre esa distincién, a hacer lo
que sea necesario para llevarla a la practica? Por ejemplo, ;cudles son
las posibles consecuencias de su decisién para su empleo, su carrera y
la compaiiia, y hasta qué punto permitira usted que tales consideracioncs
le impidan actuar? Califiquese de 1 a 10 en la A de la ecuacién.

Finalmente, ;cuin comprometido estd usted a dar voz —la V de
la férmula— a su discernimicnto y accién? En otras palabras, usted hace
un determinado esfuerzo para distinguir lo que es correcto de lo que
no lo es y luego acttia sobre lo que encuentra correcto. En consccuencia,
¢tratard entonces de apartar inmediatamente de su mente y su corazén
todo este asunto, y en efecto actuard con integridad inconscientemente?
¢O bien retlexionara activamente sobre lo que ha discernido y esta
haciendo, y compartird esto abiertamente con otros interesados? Este
es su verdadero puntaje para V. Ahora multiplique D x (A + V) para
obtener un puntaje aproximado de su integridad en esta situacion.
Observe que para cada uno de los factores no hay una respuesta dptima
general. La integridad cs profunda y sicmpre personal.

Sin duda usted podria preparar una larga lista de “casos de prueba”
de la vida real que examinen el D x (4+V) de su integridad personal;
probablemente algunos han ocuwrido en ¢l curso de las dltimas horas
o del altimo dia de negocios. Vivir y trabajar con integridad requicre que
cada uno esté dispucsto a cfectuar ¢l duro trabajo de discernimiento;
a explorar sus sentimientos y perspectivas, lo mismo que los de otros;
y a hacer un csfuerzo considerable por determinar qué ¢s lo correcto
en una situacién dada para cada uno como individuo y para un grupo.
Es un proceso en que muchas personas toman parte de vez en cuando,
pero con el cual parecen renuentes a comprometerse COmo una manera
de trabajar. Requicre valor y didlogo cn ¢l cual hacemos dificiles preguntas,
reconociendo que hay pocas respuestas perfectamente claras o faciles.

Le recomicndo que en las proximas semanas haga un poco de
aritmética cada vez que se vea ante una decision que exija integridad.
iQué calificacion merece cuando sélo usted y nadie mds sabe si cstd
actuando con integridad o no? ;Cudl de'los tres factores de la izquicrda
de la formula tiende a ser ¢l mds bajo? Ese puede ser un buen lugar
para concentrarse en hacer mejoras. Sin alguna simple herramienta o
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técnica para hacer mas explicita la integridad, ésta es imprecisa ¢n la
mente de muchos ¢jecutivos, un misterio, y es ficil pasarla por alto aun
cn los mds altos niveles de una organizacidn.

INTEGRIDAD EN LA PRACTICA

Una cosa es hablar de integridad, como hacen muchos ¢n ¢l mundo de
los negocios. Pero ponerla en priactica requicre una fina percepeidn,
intuicidn y conciencia, con ¢l respaldo de continua reflexion. Por cjem-
“plo, uno puede saber que engafiar a los demis es una falta de probidad,
pero sin embargo engana para obtener una ganancia o salvar unas
relaciones que no quicre perder. Tal vez sepa que lo correcto ¢s mos-
trarse compasivo con los menos afortunados, pero no lo hace porque
teme que le cueste prestigio o dinero. El profesor William Torbert, de
Boston College, les ensefia a sus estudiantes de negocios téenicas de
—auto-cxamen para que puedan madurary desarrollarse. Sosticne Torbert
que el seereto de la eficiencia es crear integridad mediante la observacion
constante de la falta de integridad de uno. La integridad no es una
caracteristica de la personalidad sino del cardcter. Es fuerte ¢ intencional.
Es profunda v reflexiva.
Tome el lector lapiz v papel v escriba breves respuestas a las cuatro
preguntas siguientes:

1. ¢ Cudl es mi posicion?

2. ¢Discierno conscientemente lo que es correcto de lo que no loes,
y digo abiertamente que acttio de acuerdo con o que vo entiendo
por correcto ¢ incorrecto?

3. :Quc espero que entre todos como sociedad, grupo o compania
podamos realizar, ahora v en ¢l futuro?

4. Qué estov dispuestoe a hacer (v qué no) para alcanzar ese éxito?

Estas son preguntas como las que usa con éxito Robert Webster,
vicepresidente regional de ventas en ULS AL de SmithKline Beecham,
compania farmaccutica del Reino Unido que ocupa ¢ quinto [ugar ¢n
st industria en ¢l mundo. Hace unos anos me llamaron para disciar
un programa de desarrollo prolesional para uno de os erupos-de ventas
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de esta compania, en momentos en que se llevaba a cabo una reestruc-
turacion y reduccién de tamafio de su fuerza vendedora.

Los lideres de ventas sc comprometieron a aclarar su enfoque y a
proceder con “integridad total” al presentar sus productos a médicos,
farmacéuticos y al publico. Convinieron en cinco valores centrales:
integridad, innovacidn, produccion, personal y clientes. Todas las pric-
ticas cuestionables de ventas que a lo largo de los anos-habian infestado
la industria farmacéutica sc examinaron sistematicamente y se abolicron
o sc modificaron para conformarlas con ¢l nuevo compromiso. Una dc
las metas de Webster era ampliar su radio de confianza. “Puede cantar
con nosotros” fue el tema central, respaldado por el compromiso de
integridad total. La recompensa de la nueva politica se vio casi tnmec-
diatamente y en los anos siguientes las ventas y las utilidades siguteron
subiendo. Webster anuncié hace poco que habia contratado 400 ven-
dedores mas. ,

Considérese también el ejemplo de Dee Hock, fundador de VISA
International, quien poniendo la integridad ante todo produjo una de
las mds impresionantes historias de éxito de los ltimos treinta anos.
Empezando en 1970, VISA ha crecido aproximadamente 10 000 por
ciento, sigue expandiéndose a razén de 20 por ciento al ano y opera con
unos SO0 000 clientes en 200 paises. Este afo se espera que sus INgresos
pasen del billon de délares. Hock aconscja: “Contrate v ascienda primero
sobre la basc de integridad; segundo, motivacién; tercero, capacidad;
cuarto, comprension; quinto, conocimicnto; v finalmente, experiencia.
Sin integridad la motivacién ¢s peligrosa; sin motivacion la capacidad
¢s impotente; sin capacidad la comprension es limitada; sin comprension
¢l conocimicnto es inttil; sin conocimicnto la experiencia cs ciega. La
expertencia e¢s facil de adquurir v rapidamente la aprovechan los que
poscen las otras cualidades”.

Esto e¢s algo que aprendié bien Kathy Mascera, presidenta del Co-
lifornia Job Jowrnal de Sacramento. Desde hace ainos conceibid la idea de
publicar un periddico dedicado a informar sobre empleos a todos los
interesados. Estudié cuanto pude cncontrar sobre la materia ¢ invirtio
lo"que tenia en fundar la empresy, pero no fue suficiente, de modo que
apeld a los bancos y a las firmas de capital para especulacion. Todos la
rechazaron. Entoncees busco inversionistas privados v al fin obtuvo una
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audiencia con el Gltimo de su lista. Este la escuché, le hizo muchas
preguntas sobre su proyecto, estilo gerencial e integridad y le ofrecié una
suma muy inferior a la que ella consideraba necesaria.

En la segunda entrevista, estando el inversionista listo para darle
un cheque, Kathy no quiso aceptarlo y le explicé que su experiencia le
habia ensenado que un negocio subcapitalizado tenia que fracasar.
Después de discutir el asunto, convinieron en la cantidad completa que
ella habia pedido y se estrecharon las manos para-sellar-su-acuerdo. El
inversionista guardo silencio un rato. Luego abrié un ¢ajon de su es-
critorio y saco un papel amarillento. Sonriendo le dijo: “Todos los que
tengo en esta lista, Kathy, se han vuelto millonarios”. Y tomando una
pluma afadio: “Voy a agregar su, nombre a la lista”. Le correspondié
el renglon 41 y fuc la primera mujer a quien €l apoyaba con una
inversién. Hoy ella y su marido mancjan la compaiiia y ticnen un negacio
prospero con 30 empleados. ‘

Infortunadamente, a diferencia de SmithKline Beecham, VISA
International y Kathy Masera, muchas personas y muchas compaiiias
parccen creer que la integridad es una cosa con la cual uno nace: o se
ticne o no se ticne. No es asi; v esto es cosa que aprendid Kevin Dolan
cuando cra profesional y ¢jecutivo de Ta agencia de publicidad J. Walter
Thompson. Dolan cuenta esta andedota de Norman Strauss, quicn era
presidente de la agencia a principios de los anos 60:

RCA l¢ habia mandado a Strauss una nueva grabadora de cinta
para que la anunciara. Strauss se presenté en la oficina del
gerente general de RCA vy le dijo que el aparato molia las cintas
v las dejaba como espaguetis. “El producto no funciona; no
lo podemos anunciar”, le dijo. El gerente de RCA e contestd:
“SEesa s suopinion, traspasaremos a otra agencia toda la
cuenta de RCA”. Ya iba.Strauss a tomar la puerta cuando lo
volvio a Hamar: “Espere un momento. Si usted estd tan con-
venerdo que esta dispuesto a sacrificar toda una cuenta, el
producto tiene que ser malo. Lo modificaremos”. Y asi, J.
Walter Thompson conservd la cuenta. Dolan quedd muy
impresionado con la actitud de su jefe, que representaba la
integridad de su compania,
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ASPECTO SOMBRIO DE LA INTEGRIDAD
Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Una definicion de la palabra integridad es “adhesion a principios morales
y €ticos; rectitud de cardcter moral; honestidad”. También se define
como “cl estado de ser entero, completo y no disminuido”.
Consideremos esto por un momento. Para ser enteros-y no dismi-
nuidos en nuestro fondo emocional, la integridad nos exige hacer frente
y aceptar ¢ integrar el aspecto sombrio
y oculto de nuestra naturaleza con el
aspecto luminoso y generativo. Esto

=

_ + Lo que no tiene sombra no
plantea un tema vasto y vital que esta tiene fuerza para vivir.

en general tuera del alcance de este

i _ . Czeslaw Milosz
libro. Sin embargo, mc parcce impor-

Premio Nobel

tante que ¢l lector reflexione un poco

sobre el asunto. Como decta Mahatma

Gandhi: “Los tnicos demonios del mundo son los que nos corren por
el corazon. Ahi es donde hay quce dar la batalla”. La voz de Gandhi nos
invita a cntrar, cada uno a su mancra, cn una necesaria batalla de
crecimicnto y aprendizaje. Podria uno empezar levendo acerca del as-
pecto sombrio de la naturaleza humana y discutirlo lucgo con sus scres
queridos v amigos intimos, tal vez con un colega de confianza.

Para empczar, ¢s importante reconocer que todos tenemos una
tendencia natural, muy humana, a querer vivir con nuestros valores y
virtudes v cvitar hacer frente a los contrarios en nuestro cardcter. Desde
luego, reconocemos esos clementos sombrios pero hacemos todo fo
posible por ccharlos a un lado, confiando en que asi disminuiran o
desaparccerdn micntras nosotros atendemos a las cosas urgentes de
realizar ¢l trabajo v vivir nuestra vida. Sin embargo, mds tarde o mas
temprano descubrimos que eso no basta. Asi como ¢l corazon fisico sc
compone de cavidades que impulsan ¢l flujo de la sangre, el corazon
senstble se pucede ver como una reunion de cavidades, algunas llenas de
luz v otras de sombra, que generan una mas profunda corriente de vida.

Todos experimentamos e ¢l mundo del trabajo horas de frustra-
cion, cuando se reduce la financiacidn, se pierden empleos, la resistencia
parcce insuperable, nuestra confianza cs traicionada 0 nos vemos ante
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una creciente oposicion o inercia. Si tratamos de negarlos o descono-
cerlos, esos momentos oscuros cobran mas fuerza y crecen los obs-
taculos que se presentan en los peores momentos. Pero si los afrontamos
resueltamente, su poder disminuye y tenemos menos restricciones para
avanzar hacia el futuro.

El punto ¢s que la fuz sin tinieblas no es integrada ni sana. Lo uno
sin lo otro nos deja sin integridad e incompletos. En ese estado creamos
menos, nos preocutpamos mas, amamos menos’y dudamos mads. Sin
embargo, esto se ha vuelto una manera tan comtn de trabajar y vivir
que casi ni la notamos, y ahi estd ¢l peligro porque es demasiado facil
decir: “Asi es la vida”. - )

Esto nos presenta un reto para desarrollar la inteligencia emocional
y fue una razén principal para quc al diseflar nuestro programa de
cntrenamiento profesional nos concentraramos en la aplicacion del CE
al trabajo real y a la vida real. Como parte central de ese esfuerzo,
trabajamos con Prasad L. Kaipa, Ph.D., presidente de Knowledge
Architecture y socio del Grupo CPR para usar un procese de-diseio
conocido como Tecnologia de Construccion de Piramides, usado con
éxito por altos cjecutivos de companias como Ford, Boeing, Pacific Bell,
cl Instituto Deming v Xerox. Con la ayuda de Kaipa crcamos no sélo
una Pirdamide de CE en Accion sino también una Pirdmude sombra de CE en
Accion. La verdad es que podemos aprender mucho sobre nuestro ser
interior si nos proponemos detectar partes de nuestra sombra personal
queTse reflejan en los comentarios criticos que otros nos hacen. Por lo
general tenemos mucha prictica en desviar o negar tales comentarios
a fin de presentarnos a la luz mds favorable. Piensc cudntas veces ha oido
usted comentarios de que otros lo ven tal vez como frio, cgoista, arro-
gante, desconfiado, indiferente, sicmpre triste, o dominante. Cuando
OIg a4 varias personas repetir las mismas cosas, cs tiempo de explorar’
miis a-fondo lo-que usted Heva por dentro.,

Tarde o temprano tenemos que investigar nuestro aspecto sombrio
tan valerosamente como investigamos ¢l luminoso. “Los scres humanos
sicmpre han empleado tn gran ndmero de arbitrios ingeniosos para huir
de st mismos —observa John Gardner—. Podemos mantenernos tan
ocupados, llenar la vida con tantas diversiones, atiborrarnos tanto la
cabeza de conocimientos, tratar con tantas personas y abarcar tanto
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terreno que nunca tenemos tiempo para examinar el pavoroso y mara-
villoso mundo interior. Cuando llegamos a la madurez de la edad, ya
somos diestros fugitivos de nosotros mismos”, lo cual limita nucstra
inteligencia emocional.

Los que llevan una vida plena y satisfactoria se enfrentan tarde o
temprano con areas de oscuridad o con vacios dentro de si mismos. La
experiencia nos cnsena que cuando-nos abrimos a este aspecto de la
naturaleza humana no soélo suprimimos gran parte de su poder destruc-
tivo sino que libcramos nuevas fuentes de encrgia o pasion, creatividad
vy confianza. Bien puede ser que en lo que al principio no aceptamos
acerca de nosotros mismos —nuestras debilidades, temores y sombras
sea donde al fin descubrimos nuestra humanidad.

Muchos picnsan que nuestro aspecto sombrio sélo conticne tinic-
blas, pero scgtin Carl Jung, la esencia de fas sombras es “oro puro”. “No
hay luz sin sombra —cscribié— y no hay entercza psiquica sin imper-
feccion. Para redondcarse, la-vida pide no perfeccidn sino entercza. Uno
no sc¢ ilumina imaginando figuras de luz sino haciendo la oscuridad .‘
consciente”. En otras palabras, en los negocios no podemos dirigir a
otros si no nos dirigimos primero a nosotros mismos; podemos hacer
frente en los demads tnicamente a lo que podemos hacer frente en
NOSOtros Mmismos.

- Viéndolo constructivamente, cuando hacemos frente al aspecto
sombrio d¢ nuestra naturaleza humana nos facultamos para:

e Realizar mas crecimicento delado luminoso del espectro de CE (la
inteligencia emocional tiene un amplio tramo; para muchos
sentimicntos, cuanto mds oscuras las sombras, mas brillante la
luz).

* Realizar una mds profunda v genuina autoaceptacion, basada cn
un conocimiento mds completo de quicnes somos en realidad; en
muchos casos esto ¢s lo que nos libera para cambiar v crecer,

* Rceconocer, experimentary gular las partes mads restrictivas, 0scu-
ras v reaccionarias de nosotros mismos en vez de suprimirlas, caso
cn ¢l cual estallan inesperadamente, a menudo en los peores
momentos.
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e Liberarnos de sentimientos crénicos de culpa, resentimiento,

remordimiento o verglienza que se asocian con los sentimientos
del “lado oscuro”.

Mejorar o ayudar a sanar nuestras relaciones mediante valeroso
auto-cxamen'y mads franco dialogo con los demas.

Dcjar lo que algunos llaman “exceso de equipaje”, o lo que Robert
Bly denomina el “saco invisible que vamos arrastrando”. Segtn
Bly, esto incluye todas las cosas que hemos ido metiendo ahi
desde nifios, cuando los maestros y los padres nos decfan gue
teniamos quc estarnos quictos, no cnojarnos por nada, no discu-
tir ni quejarnos, cte., ete. Estesaco llega a ser muy pesado cuanda
uno llega a la edad madura y ya esta cansado de arrastrarlo.
Algunas veces aparccen sintomas fisicos: cuando reflexione en fa
diaria dosis de dolores, angustias y aspiraciones, pregtintese:
¢Qué es lo que en este momento no puedo soportar?

¢Quc es lo que no puedo mover, llevar o tragar?

Su poder sobre el lado sombrio de las emociones descansa en no

tener que actuar sobre sus sentimientos oscuros. En esta forma podemos
ver que las emociones del lado sombrio no son algo esencialmente
destructivo, sino sencillamente parte de nuestro ser mds intimo, que
permanece escondido.,

Volvamos un momento la atencién al tugar de trabajo. Pregtintese:

¢Algunas politicas de la compania me obligan a dominar a los demis,

a desatender los sentimientos, decir mentiras

id

para bien dec la organi-

zacion” o sacrificar mi integridad en otras formas? En toda carrera y

oficio desarrollamos ciertas competen-

Preservar el alma significa ctas v enfoques de nuestro oficio y sen-

que salimos del escondite al
fin y llevamos mas de

nosotros mismos al lugar de
trabajo. Especialmente

timitentos relativos a ¢l, al mismo tiem-
po quce dejamos en las sombras otras
capacidades y emociones. Esto parece

aquellas partes que no funcionar bien hasta que un dia el yo
“pertenecen” a la compaiiia. exterior, impulsado por el éxito, choca
David Whyte con una situacidon que nos pide res-

The Heart Aroused ponder desde nuestro fondo emocio-

nal escondido. ;Qué pasa entonces?
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De igual modo, ;qué es lo que les impide a muchos alcanzar todo
lo que en el fondo creen posible? ;Por qué algo interior al borde de
nuestra conciencia salta a sabotear valerosos esfuerzos, minar esperanzas
y aspiraciones o empujarnos a huir del éxito? Si uno se toma algtn
tiempo tranquilo para desentrafiar este misterio vera que muchos lugares
de trabajo han ahogado la expresion de su corazon y su alma. Podemos
racionalizar que esto ¢s necesario para conformarse. Pero eso no lo hace
correcto ni de integridad.

Al ponerse en contacto con los aspectos luminosos de su fondo
emocional, permanezca abicrto para aprender también de sus sombras
personales, inclusive sus varias corrientes de impulsos, habitos y con-
tradicciones y sentimientos de duda, autocompasién, ambicién, marti-
rio, celos, envidia, mentiras, inculpaciones, resentimientos y remordi-
mientos, para nombrar solo unos pocos. Al aceptar sus imperfecciones
y faltas detectard también voces de cautela y sabiduria que saltan de la
oscuridad.

Considere igualmente que todas las corrientes emocionales que s¢
cruzan unas con otras dan a la vida y al trabajo su magia y su riqueza,
su diversidad v energia. 4Qué escoge usted entonces: sufrir o explorar?
En afos recientes he encontrado que hacerme estas preguntas de ticmpo
cn tiempo ticne mucho que ver con mi propio desarrollo y mis relaciones
con ¢l trabajo, la familia v ¢l mundo.

Deena Metzger, poctisa v psicologa de Los Angeles, sugiere una
seric de preguntas para ayudar a fijar ¢l terreno en que reside ¢l yo
sombra ¢n quien reconocemos la continuaciéon de nosotros mismos,
nucstra otra cara: “;Cudles son aquellas cualidades o atributos de los
demads que usted encuentra menos parccidas a usted mismo? Recuerde
un momento cn que sintié odio. ¢Hay algunos que le odien a usted?
¢Cudles son sus prejuicios mas arraigados? ;Con qué grupo siente
menos afinidad? ;Quicnes son las personas que usted no querria ser
porque le repugnan, lo ofenden, o aterran o lo enfadan o porque estan
por debajo de usted o son grotescas? ¢En qué circunstancias se sentiria
demasiado humillado para seguir viviendo? ;Qué horror dentro de si
‘mismo encuentra usted int'olc‘rnblc?"
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Conexiones con
Cuadro de CE:
Integridad aplicada

Véanse las siguientes escalas

PROFUNDIDAD EMGCIONAL

Examinando nuestras respucestas
a tales preguntas vermnos que todos le-
vamos en ¢l interior el potencial de ser

a la vez destructivos y creativos, de

amar y odiar. Podemos distinguir nues-

del Cuadro de CE como
puntos de reflexion
relacionados con este
capitulo: conciencia
emocional de si mismo,
conciencia emocional de
otros, intencidn, elasticidad,
poder personal e integridad.

tros valores morales y principios €ticos
de las corricntes emocionales subte-
rraneas que tiran de nuestros scntidos
desde las sombras. Es alli donde po-
demos empezar a explorar el lado
oculto dc nuestra nataraleza hacién-
.dola mas explicita, menos volatil y
fortuita.

Nuestra capacidad de sentir alegria, por cjemplo, es conmensurable
con nuestra capacidad de sentir dolor o pena. Si evitamos el dolor,
cmbotamos nuestra capacidad de alegria. Poco es lo que puede cambiar
cn nosotros a menos que lo aceptemos y le concedamos un lugar en
la realidad de nuestra vida en vez de ocultarlo. Trabajando ¢n nuestro
fondo emocional es donde abrimos el camino a activos espirituales y
creativos muy necesarios. Y lentamente vamos integrando las cavidades
del corazon vy las dimensiones integrales de nuestra vida,

La verdad es que ningiin hombre o mujer al borde de las sombras
interiores carece del anhelo de pasar esa etapa de crecimiento emocional
y superarla. Esc no es ¢l enfoque que nacimos para tomar. La existencia
humana es [a mitad sombra v la mitad luz.

Acuerdo de Trempo de /nfegridad

Una de las herramientas que yo he encontrado mds Gtiles al trabajar con
cjecutivos v directivos es la que Hamo Acuerdo de Tiempo de Integridad.
s algo que usted mismo escribe en sus propias palabras ¢ incluye en
su programa semanal, en conexion con el gjercicio de Apuntes de CE
descrito en ¢l capitulo 1.

Proposito: Destinaré el Tiempo de Integridad para sentarme tranqui-
lamente y prestar atencion a mi vida interior, que avanza hacia ¢l futuro.
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Me abriré a toda la amplitud y profun-
didad de mis sentimientos e imdgencs,
tanto luminosas como oscuras. Trataré
de aprender mas sobre la conciencia
intima que da forma a lo que sicnto,
picnso, digo y hago.

R R R R e AR o .
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" Nuestro mas profundo temar
" . noes que seamos
inadecuados, sino que
tengamos un poder
desmesurado. Es nuestra luz,

no nuestra tiniebla, o que

Compromiso: Programaré por lo - Nos asusta,
menos minutos (no menos de 5 a
10) todas las mananas durantc las proxi-

mas semanas (no menos de tres) ]

Marianne Williamson

antes de empezar el resto de mi rutina diarja. Me comprometo a utilizar
este Tiempo de Integridad para reflexionar y explorar mi inteligencia
emocional, tanto las sombras como las luces de mi corazon y espiritu,
sabiendo que ambas son parte integrante de quicén soy vo y quién llegar¢
a scr en la vida.

Firme y feche su acuerdo y déle entrada en su programa diario.

Imaginese por un momento qué seria posible si usted se comprometicra
a vivir con integridad en todo tiempo, pasara lo que pasara. ¢Qu¢ tal
st todos en su departamento u organizacidn s¢ comprometieran a scr
una fuente de integridad, cada uno conectado con los demas? ;Que
ocurriria si toda la energia que se pierde corrigiendo las consecuencias
de falta de probidad sc pudiera usar en cambio para colaboracion crea-
tiva, incluyendo descubrir toda forma posible de ir a la cabeza en su
campo, beneticiar a la humanidad y al mismo tiempo competir por el
futuro? ;Como serian entonces su vida y su trabajo?

De una profunda expericncia de nuestro potencial tnico y propodsito,
respaldada por un compromiso con la integridad, ¢s de dondc proviene
nuestra genuina influencia. Cuando se usa ¢sta sin coercion, viene a scr
fuente indispensable de encergia que da forma a nuestros suenos y
realizaciones en ¢l mundo real. Es esta influencia la que nos capacita
para haccr sentir nuestra presencia en el vasto mundo interconectado
de personas, problemas y posibilidades, de todo lo cual en alguna forma
y a algan nivel usted forma parte. Los que triunfan en la vida y el trabajo
aprenden a ejercer su influencia en formas creativas y respetuosas, sin
rango, privilegio o autoridad. Y csc ¢s ¢l tema del capitulo siguiente.



Influencia sin autoridad

VAcrav Havin, pocta v presidente de la Repuablica Checa, observa: “Nunca

deja de asombrarme cuanto estoy vo a merced de los directores v editores

de latelevision, vieomo mi imagen publica depende mucho mas de ellos

que de mi mismo. Conozeo politicos
que se han habiteado a verse a si
mismos solo como los ven las camaras,
La television les ha expropiado su
personalidad v st corazon v los ha
converudo en algo asi como ta sombra
de lo que crans A vecees -mie pregunto
st hasta dormiran cn una forma que se
vea bien en L television”,

Este os el nuevo ricsgo no sdlo
para los directivos sino para todos no-
sotros. A medida que crece ¢l poder y
atractivo de los medios de comunica-

En el interior de todos
nosotros, cualesquiera que
sean nuestras
imperfecciones, hay un
pulso silencioso, un
complejo de ondas y
resonancias que son
absolutamente individuales y
unicas, y que sin embargo
nos conectan con todo lo
demas en el universo.

George Leonard
The Silent Pulse
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cion, mas trabajo sc realiza a distancia, por computador y vidcoconfe-
rencias. 4 Nos resistiremos a convertirmos ¢n una cascara vacia, imagen
superficial de nuestro ser rcal? ;O abandonarcmos la inteligencia
emocional por preservar la imagen quc presentamos al mundo en los
medios de comunicacién o en la sala de juntas o en los bytes de sonido
que nuestros clientes oyen? Estas son cuestiones que vale la pena
meditar.

Desde hace mas de doscientos afos la gerencia sc ha concentrado
en analists, podcer externo y racionalismo téenico. Se puede decir que
esta tendencia empezo con Voltaire y otros pensadores del siglo diccio-
cho y ha oscurecido otras caracteristicas humanas, tales como espiritu,
emocion, intuicion y experiencia. John Ralston, ejecutivo e historiador,
nos recuerda: “Racionalismo y razén no son mas que cstructuras. Y la
estructura la controlan mejor los que se sienten libres del lastre que
representan el sentido comun y ¢l humanismo. La estructura se aco-
moda mejor a aquellos cuyos talentos estan en la manipulacion”.

Pero la inteligencia emocional ¢jerce mejor su influencia sin ma-
nipulacion ni autoridad. Pocos gerentes negarian que la competencia se
esta intensificando en todo ¢l mundo; pero los medios tradicionales de
competir se estan reemplazando por competencia mediante influencia.
Lo que cl vicjo modclo lincal no tenia en cuenta es ¢l ambiente en que
hoy sc Hevan a cabo los negocios, ambiente que integra conflicto y
cooperacion, caos v colaboracion creativa. El estratega James Moore
denomina estos ambientes ceosistemas de negocios, especic de caos orga-
nizado vy cocvolucion cructal parccida a lo que ocurre en los ccosistemas
biologicos. Los profesores de administracion de cmpresas Adam
Brandenburger v Barry Nalcbutf le han dado un nucvo sesgo a todo ¢sto
a través de la teoria que han Hamado “coo-petencia”, (Coo-petencia,
publicado por Editorial Norma, 1997).

SU ESFERA DE INFLUENCIA

Muchos negocios encuentran que las antiguas lincas divisorias cntre
industrias sc estan desdibujando y en algunos casos han desaparccido
por completo. Ejecutivos v gerentes tratan de entender y descmpenar
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nuevos papeles y relaciones de persona a persona y de-compania a
compania. Véase el caso de IBM, Microsoft e Intel: en algunos mercados
son feroces competidoras; en otros son proveedoras de valor vital para
su reciproca rentabilidad; y en otros aspectos de los negocios estin
creando, por el momento, el futuro en lo que parecen ser campos
enteramente distintos. En todas las industrias, desde manufactura hasta
encrgia, telecomunicaciones, cuidado de la salud y medios de informa-
cidn, vastas redes interconectadas de imaginacién compartida, confianza
¢ influencia sc extienden a través de productos, mercados y fronteras
geogrdficas, v activa y continuamente dan forma y redefinen el éxito para
cada compania y cada intcresado. -

La era de inteligencia en los negocios que esta pasando estaba
dominada por la fisica, por un modelo matemitico que todo lo trata
como inanimado y sccuencial. El nuevo concepto de inteligencia en los
negocios emplea un modclo biologico que trata a las personas, las ideas,
las organizaciones y los mercados como unicos y vivos, capaces de
cambio, interaccion, sinergia y crecimicnto. Los que estan en sintonia
con la informacion intuitiva v las voces de la inteligencta emocional
encontrardan que pueden ¢jercer mas influencia que los demads. ;Por
quc? Porque ¢l ser humano analitico sc concentra cn ejercer influencia
mediante poder externo, control, maniobras y manipulacion. Con alta
mtehigencia emocional, por el contrario, tendemos a ser dirigidos mas
desde o interior v tenemos acceso @ una gama mas amplia de compe-
tencias que con solo el poder cognoscitivo, y ¢sto se expresa en una
forma de influencia que seria mads propio lamar resonancia que autoridad.

El visionario lider Dec Hock, siendo vicepresidente de un pequenio
banco de Seattle, sc promctio "que si algun dia llegaba a crear una
organizacion la concebiria como basada en conceptos y metiforas bio-
Iogicas. En junio de 1970 se le presentd esa oportunidad. Después de
dos anos de didlogo, -discusion, tormentas de -ideas y plancacion, fue
nombrado presidente de National BankAmericard, Inc. (después
rebautizada VISA International). VISA ¢s uno de los ejemplos que citan
los expertos para demostrar como se pueden aplicar a los negocios los
principios dindmicos de los modcelos bioldgicos vy ta teoria del caos.
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EN LA FRONTERA ENTRE CAOS Y ORDEN

Los bucnos sistemas adaptables sicmpre mucstran tensiéon dindmica
entre caos y orden, y en VISA, Hock fomentaba competencia e iniciativa
lo mds posible en toda la compania (caos), creando al mismo tiempo
mecanismos de cooperacion ética, o sea orden. No fue ficil pero los
resultados fueron extraordinarios y-la influencia-sigue creciendo.-Segun-
Hock, la esencia del liderazgo es esta: “Si usted espera dirigir, invierta
no menos del 40 por ciento de su tiempo en autodirigirse: su ética, el
cardcter, principios, propdsito, motivaciéon y conducta. Invierta por_lo
menos ¢l 30 por ciento en dirigir a los que ticnen autoridad sobre usted,
y el 15 por ciento en dirigir a sus iguales. Utilice el resto para persuadir
a aquellos para quicnes usted trabaja de que entiendan y practiquen esos
principios; pues si usted no entiende que su deber es trabajar para sus
mal llamados ‘subalternos’, no ha entendido nada”.

Recuerdo que Gandhi a principios de su carrera estuvo en Sudafrica,
donde desarrollé un fuerte sentido de propésito. Un dia llegd desde un
pais lejano un voluntario que queria unirse a su obra, y le pregunté:
“:No le sorprende que yo me presente asi, de improviso?” “No”, le
contesté Gandhi, y le explicé que cuando una persona descubre lo que
¢s correcto y se dedica a practicarlo, las personas y los recursos nece-
sarios aparecen, como atraidos a la causa. Eso es influencia y es reso-
nancia. Gandhi no tenia ninguna posicion oficial en el gobierno ni en
los negocios, carecia de riquezas, no mandaba ejéreitos, y sin embargo
inspiraba y movilizaba a millones de personas.

Cuanto mads cstudiamos los problemas y posibilidades de nuestra
era, mas nos convencemos de que no se pueden entender aisladamente.
Estan interconectados. Cada actitud, emocién y accidn’suya o ajena crea
una influencia, una radiacién que alerta continuamente nuestra fisio-
logia y percepciones; durante este proceso influimos también en la
funcion y crecimicento de las células cerebrales y nuestras relaciones con
la vida. Desgraciadamente no reconocemos ficilmente que los proble-
mas que encontramos forman parte de los sistemas en los cuales de-
sempeflamos un papel activo. Nos inclinamos a tenerlos por cosas dc
“afuera” y a insistir ¢n que los demds son los que tienen que cambiar.
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Nuestra primera reaccion es decirselo. Luego tratamos de obligarlos. La
experiencia nos ensefia que esto no sélo no tiene éxito sino que puede
ser desastroso.

RESONANCIA EMOCIONAL:
ENERGIA, INFORMACION E INFLUENCIA

El punto que quicro recalcar-es que-el problema-por-1to-general-no esti
“alld afuera” sino “aqui”, en nuestro interior. El sistema externo de que
tanto nos quecjamos existe en realidad dentro de cada uno. Somos, en
cfecto, transmisores y receptores de energia y valor. Las emociones son
corrientes de energia que nacen dentro de nosotros, activan nuestros
valores y dan forma a nuestra conducta, la cual emana hacia afuera e
influye en los demds. Esto lo sentimos en el trato diario y debemos
aceptar la responsabilidad de aprender y guiar esta fuente de conexion
y cfecto. Una sorprendente investigacion cientifica sugiere que los sen-
timientos del corazén se pueden percibir desde una distancia hasta de
tres metros; pero ademads, que el corazén humano responde a toda
palabra que se diga, y en el didlogo el que escucha no sélo reacciona
al hablante sino que en cierto sentido es parte de ¢l

Tengo sobre mi escritorio una pequena placa que dice: “Da al
mundo lo mcjor que tengas, v lo mejor te serd devuelto”. Yo creo que
cuando trabajamos con un propdsito y a conciencia, tengamos €xito o no,
ejercemos una influencia significativa; es decir, que aun cuando una ini-
ciativa termine en fracaso, nuestros mejores esfucrzos crean otra dimen-
sion de influencia, algo que los que nos rodean pueden percibir y valorar.

¢Recuerdan ustedes a aquel solitario manifestante que se enfrentd
desarmado en Tiananmen Square a un tanque militar durante la repre-
sion del gobierno chino? Estaba condenado al fracaso, pero los que lo
vimos desde ¢l otrolado del.mundo.sentimos su valor, Su compromiso
v esfuerzo resonaron dentro de nosotros. En alguna forma, aun sin que
¢l lo supiera, su accién nos cambid a nosotros, nos conecto.

Fn esta forma subimos la escala del propésito. Todo sentimiento
y pensamiento influve en nuestro ser ¢ irradia a los demds. Esto es
resonancia. Entenderla v responsabilizarse por ella es una clave de la
profundidad emocional.



INFLUENCIA SIN AUTORIDAD M 199

},_\,;-; ﬂ;_ "";: g \s.,_

Y si bien es cierto que demasiada S S

., . i uno se ueda en’ un ri
emocion puede confundir el proceso de = 9 ncon
e | 2 del , . ‘ y no hace caso de los mil
raciocinio, en la mayoria de las situacio- aspectos de la totalidad, si

nes de negocios ¢l problema esel con-  toma una cosa y desecha el
trario: muy poca emocién, lo cual obs- '~ resto, lo que alcance sera
taculiza y paraliza -¢! razonamicnto. poco y lo que domine
Muchos lideres y gerentes no entienden ©coseravano. - -
bien la naturaleza de su papel como ge- Lao-tse
neradores de valor y faros y receptores Entendiendo /os misterios

de inteligencia emocional; ni entienden FS'QIO Via.deJ. C)

que pueden guiar esa resonancia. No se

dan bien cuenta de cudn estrechamente se les observa, aun desde lejos,
y como hasta los mds pequenos detalles de sus palabras, gestos y con-
ducta se ticnen en cuenta, se sienten, se interpretan y se recuerdan por
todos los que entran ¢n contacto con cllos.

Tal fue el caso de una inesperada lider, Hwa Mu-Lan, en la China
hace 500 anos. En su larga historia, la China ha tenido muchas gucrras
y sus familias han mandado a sus hijos al combate. Durante una dc csas
épocas, vivia ¢n una pequena aldea una joven llamada Hwa Mu-Lan.
En su familia no habia hijos de edad militar. Su padre estaba muy débil
v su hermanito cra un nino. Para protegerlos de que los obligaran a
prestar ¢l servicio militar, ella se disfrazé de hombre, sentd plaza de
soldado y sc fuc ala guerra. Era fuerte ¢ inteligente, sirvié con valor como
lider v llego a ser general. Al principio se engancho por pura compasion,
solo por proteger a su padre y su hermano, pero en esa circunstancia
descubrio el camino de su v1da y empezo a ejercer su influencia.

Lo mismo es cierto de muchos empresarios y lideres de los nego-
cios. Una vez que se comprometen apasionadamente con un proposito,
trabajan de todo corazon por aprender v sobresalir y luego tener influcn-
cia. Algunos han sonado con fundar algo o dominar un mercado o una
industria, o Gltimamente la Internet, o amasar una fortuna. Pocos llegan
realmente a realizar tales cosas y casi ninguno lo logra en nuestros dias
siguiendo las formulas tradicionales de los negocios. Los que si triunfan
ven su ¢xito como algo misterioso, cscurridizo, hasta magico, o como
st fucra solo la mano de la fortuna. Quizds sca asi. Pero hay algo mas.

Durante treinta anos mi curiosidad persistente ha sido: ;Quc hace
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a un gran-lider? En busca de respuesta, he escudrinado estudios his-
toricos y he estudiado a muchos lideres contemporaneos. Cuando se
trata de fundar un imperio luchando contra fuerzas superiores, pocos
lideres me han intrigado tanto como Songtsen Gampo. Permitanme
contarles algo de su historia.

Fue hijo primogénito del gobernante de un pequeno reino. Tenia
12 anos cuando a su padre lo envenenaron sus rivales y a su madre la
mataron ante sus 0jos. Lo-que-a €l-le-salvd la svida fue,-en-una palabra,
st resonancia. Aun a tan corta edad, habfa algo en €l que los enemigos
de su padre respetaban. En vez de matarlo y apoderarse de la corona,
lo protegicron para que aprendiera a gobernar, lo cual era un reto
monumental: eran aquellos tiempos peligrosos, violentos e imprevisi-
bles. En las rutas comerciales, por donde circulaban todos los bienes
imaginables del mundo, la lucha era feroz. Rebeldes y bandidos atacaban
mesperadamente. Los canales del comercio se ganaban o se perdian de
la noche a la manana y los lideres se disputaban el poder. Intrigas y
asesinatos eran cosa de todos los dias.

Con todo, en los 30 anos que Songtsen Gampo y sus conscjeros
gobernaron ¢l Tibet, crearon un imperio que llegé a ser ¢l doble del
tamano de fa China y posiblemente mayor en extensién ¢ influencia que
los de Cesar, Atila o Alcjandro. Songtsen gand incontables acciones
militares contra fuerzas superiores y mis experimentadas. Mediante una
seric de brillantes estrategias hizo alianzas con sus poderosos vecinos.
A pesar de que fue victima de traiciones y atentados, se comprometié
a aprender de ellos v adoptd la prictica de perdonar a quicnes se le
oponian. Aprendid los diversos idiomas, creencias y costumbres de los
pucblos de su imperio, y asi unific a los centenares de clanes discolos
v revoltosos v a los tiranos de la region.

Mis que sus brillantes estrategias, fuc la profundidad emocional de
lo que el pueblo llamaba su “auténtica presencia” lo que le gand la
confianza y lealtad de los gobernantes vecinos. Este sentimiento irradia-
ba hasta lejanos reinos v ciudades cuyos lideres llegaron a unirse a ¢l
cn un proposito compartido que incluia mejor comercio, paz mediante
fuerza unificada, cducacion y respeto por las diversas culturas y creen-
cias. Quicn era Songtsen Garmpo y qué representaba, resond en ¢l
corazon de los demis. Aun aquellos que detestaban a los forasteros y
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no querian tomar parte en sus planes llegaron a reconocer el poder de
su proposito y compromiso y su brillantez estratégica.

Durante su gobierno obtuvo el control de los pasos de las mon-
tanas, los rios y las rutas comerciales. Construyé una nueva ciudad
capital y comisiond una nueva forma de arquitectura que se reconoce
y admira en todo el mundo. Honré las diferentes herencias culturales
y acogié a individuos.de distintas creencias-y antecedentes,-aprovechan-
do la inspiracion creativa que recibid de lejanas culturas desde el Imperio
Romano, India, China, Persia y mas alld. En los altimos diez afios de
su vida sus realizaciones fueron muchas: establecié un gobierno repre-
sentativo, amplié el comercio mundial, promulgé un cdédigo de moral
y defendié los derechos humanos. Comisioné el primer idioma escrito
de su tierra y un plan de alfabetizacion nacional; formuld un sistema de
cuidado médico basado en las mejores tradiciones de Grecia y de China;
y promovid una cultura tan tgualitaria que sus enemigos la llamaban “el
reino de las mujeres”. Luego, en medio de uno de los periodos mais
violentos de la historia, introdujo en su imperio ¢l Dharma, ¢l camino
de la no violencia.

Songtsen Gampo vivio en el Tibet de 591 a 650. Poco se sabia sobre
¢l fuera de su tierra nativa hasta que ceruditos occidentales descubricron
un escondite de documentos del siglo sicte (parecidos a los Pergaminos
del Mar Muerto) enterrados bajo las arenas de Asia Central. Lee Feigon,
dircctor del departamento de cstudios de Asia Oriental y profesor de
historia en Colby College, dice: “En ¢l pasado un Tibet independiente
goberné varias regiones de China, India, Nepal, Asia Central y hasta ¢l
Oriente Mcdio. Se ha escrito mucho sobre los estados pequenos rivalcs,
pero ningan gran dominio ¢s tan poco conocido como ¢l que los pri-
meros reyes del Tibet fundaron en las alturas de los Himalayas... Songtsen
Gampo no fue simplemente un jete militar; fue un sabio gobernante,
imaginativo, capaz de prever las complejas necesidades de su imperio y
las estructuras politicas y culturales necesarias para construir una nueva
civilizacion”,

Una cosa que yo he aprendido de estudiar [a vida de lideres, incluso
este hombre que vivid en cl Tibet hace 1 300 anios, es que todos cllos
se han enfrentado a la resistencia, a menudo durante largos periodos de
tiempo y en todos los frentes. Eso, sin embargo, no los detuvo. Algunos



han prevalecido por la fuerza bruta, otros por la fuerza de voluntad o
por un golpe de genio creador y acierto en el momento de actuar. Sin
embargo, he llegado a convencerme de que muchos de los mejores
prevalecicron o dejaron su legado debido a la resonancia emocional y
su resultante influencia. Fue este tipo de intensidad a nivel del corazén
en la btiisqueda de Sécrates y en la llamada al destino de Martin Luther
King, para mencionar sélo dos ejemplos, mas bien que la supremacia
de sus argumentos, lo que les dio su fuerza —la presencia que-hacia que
los que se ponian en contacto con ellos sintieran que tenian que cambiar
de vida.

. CUALES SON SUS HISTORIAS?

Una fuente de influencia permanente son nuestras historias personales;
las historias de quiénes somos, qué representamos y qué llegaremos a
scr. Una vez contadas y oidas, ¢stas resuenan dentro de NOSOtros, Nos
tocan ¢l corazén, nos cambian. Muchas de las principales compaiias del
mundo que tienen una capacidad institucionalizada de innovacidn crean
dicha capacidad mediante historias. Robert Coles recuerda que uno de
sus mentores médicos le decia: “Los que vienen a vernos traen sus
histortas. Confian en poderlas contar suficientemente bien para que
entendamos la verdad de su vida”.

El médico y poeta William Carlos Williams, intimo amigo de Coles,
e decia: “Esas historias, la suya, la mia, son lo que llevamos por dentro
¢n este viaje que emprendemos, y estamos en el deber de respetarlas y
aprender de cllas”. David Whyte, pocta nacido en Inglaterra, participa
¢n los programas ejecutivos de Boeing v muchas otras companias, ¢s-
timulando a los lideres a compartir sus historias como medio de avanzar
sumteligencia emocional v creativa.

Una de las idcas centrales en la investigacion de Howard Gardner
sobre liderazgo es que lideres son todas aquellas “personas que de
palabra o por ¢l ejemplo influyen notoriamente ¢n la conducta, las ideas
v sentimicntos de un ntmero significativo de sus congéneres”. Por su
hderazgo —los principios tundamentales por los cuales una compaiiia
lteva a cabo sus negocios y la mancra como trata a sus cmpleados,
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proveedores y clientes— la presencia de una organizacion resucna, como
en ondas, hacia nuestras comunidades y sociedades. No hay manera de
ser un lider eficaz o un profesional de éxito sin una clara comprension
de la compleja red de personas que lo rodean a uno, los talentos, los
verdaderos intereses de cada uno, las diversas perspectivas de individuos
y grupos, como ven el mundo, qué los hace sentirse apreciados y qué
evoca su espiritu creativo y de colaboracion. Toda esta informacion,
mucha de clla vinculada con la intcligencia emocional, es vital para una
eficiente toma de decisiones. “Hay un campo de energia entre los scres
humanos”, dice el psicdlogo y fildsofo Rollo May. “Existe una resonancia
entre lideres v seguidores quc los hace aliados ¢n apoyo de una causa
comun”, observa Warren Bennis. '

Si como individuo o como lider usted encuentra una ligera resis-
tencia a su presencia o ideas, entonces un leve cambio de punto de vista
o alguna nueva informacién puede ser todo lo que se requiere para
avanzar. Pero si la resistencia es mas honda, la sola informacion no sera
suftciente para efectuar el cambio. Muchos lideres y gerentes, siven que
hay resistencia a su razonamiento, apelan a la “fuerza de la razon” y
tratan dc obligar a las personas a ver lo correcto de su vision de la
realidad. Esto no funciona.

En los negocios, como ¢n la guerra, tendemos a deshumanizar al
cnemigo. Nos aislamos. Reprimimos nuestros sentimicntos y asi blo-
queamos toda posibilidad de entender al opositor. Songtsen Gampo no
procedia en esa forma. Era conocido por ¢l didlogo franco y por perdonar
a los transgresores. Esto le procurd respeto y alianzas permanentes.
Aprendid a no tratar de convenceer a los demas de que €l era el que tenia
la razon y de que todos los que se le oponian estaban equivocados. Por
¢l contrario, scguia esforzandose por discernir la humanidad de sus
encmigos. -Queria- que todos se- mostraran -humanos entre si y que lo
siguicran ¢n un propdsito compartido, ¢n lugar de debilitarse unos a
otros en disputas v gucrras.

Yo creo, sin embargo, que ¢l sabia que solo podemos crear el futuro
sl nosotros mismos crecemos mediante comprension de los principios
del cambio y la influencia sin autoridad. Cada uno da forma a una parte
de ese futuro pero no podemos controlarlo: es inherentemente incon-
trolable, en parte misterio v magia, en parte evolucion y redes de rela-
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ciones. Los grandes lideres dan voz a los anhelos informes y las nece-
sidades hondamente sentidas de otros. Establecen conexiones por medio
de resonancia y crean comunidades de visién, prictica e influencia
compartidas. Cuentan historias que captan aspiraciones y ganan los
corazones.

Una metafora que se ha empleado para esto desde la antigtiedad
es la de circulos concéntricos, con el yo en el centro, rodeado de circulos
que son la familia, amigos, grupo de trabajo, comunidad de trabajo,
comunidad mis amplia y el resto de la humanidad. Hans Ulrich, de la
Escuela de Negocios de St. Gallen, en Suiza, ided un modelo conocido
en los circulos administrativos de Europa como el modclo de St. Gallen.
Se basa en el concepto de la organizacién de negocios como un sistema
social vivo ¢ incorpora muchas ideas de la biologia, la ciencia del cerebro,
la ecologia y la teoria de la evolucién. W. Edwards Deming dice que la
mayoria de los problemas de las companias son los sistemas, no las
personas. ‘

En los dltimos afios muchos lide-
res de negocios que yo creo son los

Conexiones con
Cuadro de CE:
Influencia sin autoridad

Véanse las siguientes escalas
de! Cuadro de CE como
puntos de reflexion
relacionados con este
capitulo: expresién
emacional, conciencia
emocional de otros,
elasticidad, conexiones
interpersonales, descontento
constructivo, compasion,
intuicion y radio de confianza.

mas creativos y cficientes han modifi-
cado su manera de dirigir. En lugar de
fiarse tanto de plancacién y prediccidn,
exploran los cfectos del didlogo y la
influencia, la anticipacion de oportuni-
dades y cambios, y acogen iniciativas
de responsabilidad y propdsito com-
partidos. Estos notables hombres y
mujeres cntienden que las ondas de
inteligencia (cmocional, creativa y préc-
tica) tienen una resonancia que conti-
nuamente ¢jerce influencia en todas
direcciones desde ¢l yo hacia afuera 'y
desde el sistema del cual formamos
parte, otra vez hasta nosotros. No te-

jemos esta red de negocios y vida; cada uno es un hilo de ella. Todo
lo que sentimos, pensamos o hacemos a los demads o a nosotros mismos,
lo hacemos a la red.
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Como los sentimientos pasan de persona a persona

En virtud del principio de resonancia, las emociones de una persona no
solo son sentidas sino también captadas por otras. Quiero decir que
cxiste contagio emocional. Este es generalmente inconsciente y puede
ocurrir en una fraccién de segundo. Por ejemplo, si se le acerca un
individuo con animo abatfdo, usted subitamente también se siente
deprimido; pero si el otro viene entusiasta y vibrante, usted se contagia
de ese estado emocional. Esto subraya que uno de los fundamentos de
la inteligencia emocional es manejar su nivel de energia (capitulo 2):
cuando uno estd tenso y cansado, los problemas y obsticulos le parecen
mads grandes de lo que son y ademds uno es mas susceptible de ser
“infectado” por la depresién animica de otros. Por el contrario, si re-
nueva sus cnergias y logra mantenerse tranquilo y alerta, este estado
emocional le comunica “inmunidad” natural y puede también contribuir
a que los demas se sicntan menos agitados y mejore su estado de dnimo.

;Lo deprime cl solo hecho de estar cerca de ciertas personas? Tal
vez no sepa por que pero lo siente desde lejos. Son personas que tienen
la mania de describir problema tras problema, agrandando las cosas
triviales, exagerando y quejdndose, con muestras de autocompasion y
de ser siempre victimas y madrtires, tal vez con acompafiamiento de
suspiros y quejidos. Esta conducta la han llamado varios investigadores
“descarga en cadena”, observando quc la persona descarga o acumula
una serie de problemas sobre la cabeza del que la escucha. Esto es cosa
muy distinta de franquearse con los demas, acto en el cual uno expresa
con franqueza, con oportunidad v en debida forma, lo que piensa sobre
una cuestidn, idea, circunstancia o expericencia.

No se puede negar que todos tenemos nucestros dias en que estamos
alicaidos. Las razones no faltan, y no hay remedios riapidos. ;Qué es,
pues, lo mas realista que se puede hacer en tales casos? He aqui algunas
consideraciones.

*  Reconocer y respetar la distancia emocional. Un gerente de alto CE
entiende sus propias luchas con los demonios y las dudas interio-
res. Cuando percibe desinimo en un colega, jefe o empleado, no
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se lo apropia. Esto le permite dar a la otra persona campo para
ensayar maneras de salir adelante. “No es posible resolver los
problemas de la vida de los demas —dice el psiquiatra Ronald
Podell, de la Universidad de California— nidarles el amor propio
que les falta. Si se trata de hacerlo se corre el riesgo de unirse a
cllos. ;Qué hacer entonces? Actuar con empatia y fijar limites
apropiados, no fria o vengativamente sino con cordura y prop6-
sito”. Cuando sienta una.caida de-dnimo, fijese sLnasera por estar
en presencia de un quejicoso. Es importante conservar su energia
y su presencia auténtica sin dejarse abatir, y ponerse en posicion
de dar animo a los demds con su presencia emocional y resonan-
cia. Si las cosas se ponen realmente feas, podria ponerse un
imaginario “impermeable” que crea la imagen de protegerse del
aguacero de palabras depresivas. Haga preguntas aclaratorias,
como “;Qué va a hacer usted en esta situacion?” y luego pase
adelante. Si es preciso, retirese lo mas cortésmente que pueda.

Hablar por cxperiencia propia, sin sermonear mi aconscjar. Casi todos
nos resentimos con los conscjos o los rechazamos, pero aprecia-
mos ta oportunidad dc aprender de expericncias ajenas parecidas
a las nuestras. Cuando salga a asistir a otra persona, sobre todo a
una que est¢ luchando con un reto o una circunstancia dificil,
propdngasc actuar con empatia y compartir algo significativo que
haya aprendido en su propia vida y trabajo. Expréselo como algo
que se debe considerar y que se ofrece amistosamente. Esto se
toma en forma muy distinta de expresiones como: “Lo que usted
estd haciendo es un disparate... Lo que tiene que hacer es...”

St ol zapato le viene, pongasclo; si no, deséchelo. Las salidas de tono
suclen incluir fuertes criticas, casi siempre no pertinentes o falsas.
Vale la pena recordar que cuando uno deja entrar en su interior
y enconarse palabras irritantes o hirientes, se tortura a si mismo
innecesariamente. Practique reemplazarlas con otras mds tran-
quilas, tales como: |

“Vamos por partes. Tomemos un respiro y hablemos del caso”.
“Comprendo que €| estaba irritado; pero no quiero olvidar sus
muchas cualidades espléndidas”.
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“En este momento yo estoy molesto, pero creo que estas relacio-
nes son bdsicamente sélidas y buenas”.

La idea es convencerse de que el estado de dnimo de la otra
persona probablemente no tiene nada que ver con uno. Perma-
nczcaflexiblemente optimista, como sc vio en ¢l capitulo 8. En csa
forma sera menos vulnerable al contagio de las cmociones ajenas.

* No deje que un problema se agrande en nombre de la “honestidad
emocional”. Esta es una de las ocasiones en que decir lo que uno
realmente siente puede ser contraproducente. Cuando sea apro-
piado, se puede tratar de aliviar las tensiones con un poco de
humorismo, que es una de las maneras mds rapidas de activar la
creatividad y sacar a la gente del abatimiento. Evite hacer afirma-
ciones que culpan a una persona o la hacen sentirse mal, o la
tachan de incompetente; y no amenace con quc se va a retirar.

* Continue renovandose. Cuando uno crea ¢lasticidad emocional
mediante renovacion (capitulo 8), ella ayuda a inmunizarlo contra
los aspectos perjudiciales del contagio emocional y le permite
ejercer mayor y mas firme influencia sobre los demas, sin necest-
dad de autoridad, rango o coercidn.

La influencia y ef factor equidad

En todas las relaciones, dentro y fuera del oficio, el proceso de toma y
daca desempena un papel importante en la influencia. Establecemos y
sostenemos relaciones basadas en obtener influencia mediante intercam-
bios que promueven respeto y valor para todos los interesados. Los que
son diestros-en esto estin siempre preparados para ser los primeros en
asumir ¢l ricsgo, en extender confianza a los demads sin saber con se-
gurtdad si les pagardn en la misma moneda.

“Detesto la palabra cquidad
Todos dicen: ‘Si, quicro ser tratado con equidad’. Yo digo que la palabra
no es €sa, sino apropiadamente. Creo que es importante que la compaiiia
trate a sus empleados apropiadamente”. Zeicn se preocupa por proteger
y recompensar a los empleados que, como ¢l dice, “llevan la antorcha”.
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- “Todos necesitan saber qué significa el fracaso y necesitan saber que la
organizacién los respalda. Eso es lo que yo hago”.

Uno puede comprar el
tiempo del empleado; puede
comprar su presencia
material en un lugar

determinado;.hasta se le. ......

puede comprar cierto
nitmero de movimientos
musculares por hora. Pero
su entusiasmo no se puede
comprar... su leaitad no se
puede comprar=. la

Esto ciertamente no es facil: iden-
tificar la injusticia y luchar contra ella
y hacer todo esfuerzo por ser equita-
tivos y apropiados es un gran rcto en
medio de los prejuicios de la sociedad

-actual. Hayque-observarque la envidia

y ¢l resentimiento envencnan cualqtuer
iniciativa’o empresa. Muchas republi-
cas en la historia han fracasado debido
a la envidia: cnvidia de una faccidén o’
familia contra otra, o dc los pobres

devocidén de su corazén no
se puede comprar. Estas
cosas hay que ganarselas.

contra los ricos. Para tener larga vida
una repablica tiene que vencer la en-
vidia y el resentimiento. La mejor
manera de hacerlo es generar creci-
micnto econdmico con diversas indus-
trias, iniciativas y canales de oportuni-
dad, de modo que toda familia tenga la oportunidad real de mejorar de
condicién. Esta esperanza realista de un futuro mejor es indispensable
para todos los miembros de la sociedad, incluso los pobres. Solo en-

Clarence Francis
Fortune

tonces puede la gente sentir en su corazon que el trabajo, la confianza,
la fe, [a buena voluntad, la crcatividad y la perscverancia traen su re-
compensa. Sin esta esperanza realista, vienen ¢l cinismo y ¢l pesimismo,
a veees hasta la hostilidad y la rabia.

f'red Smith, gerente genceral v presidente de FedEx, conoce bien este
principio. La gerencia de FedEx sostiene su Procedimiento de Trato
Equitativo Garantizado ¢n toda forma posible —con dincro, tiempo,
comunicacion y seguimiento continuo.. Pero la demostracion mas sig-
nificativa de apoyo vicne de Smith, quien asiste casi todos los martes
a las reuniones de la junta de apclaciones (uno de los dos grupos
Judiciales), reuntones que a veees se prolongan todo el dia. Los micm-
bros de la junta informan que Smith tiene ¢l mejor récord de asistencia,

En cualquicr organizacion surgen de tiempo en tiempo cuestiones
dc equidad. Si no se reconocen y se resuelven, disipan la energia deb
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grupo. Muchos aspectos de la equidad giran en torno del factor equidad,
sistema de equilibrio oculto que guia e influye en lo que la gente
contribuye a cualquier relacién. Estos son algunos de los descubrimien-
tos que se han hecho sobre dicho factor:

No obstante todo lo que se dice ¢n contrario, un principio bdsico
cn las relaciones de trabajo es que ¢l individuo da para recibir. Esto no
arguye codicia-ni egoismo sino 'solo “una inconsciente expectativa de
equidad y equilibrio. La frase “Después de todo lo que yo he hecho por
ustedes...” es una simple expresion de sentimiento interno de que lo que
uno ha dado no es igual a lo que ha recibido en cambio. A menudo lo
que mas cuenta no es nuestra intencién o esfuerzo o el ticmpo que
hayamos contribuido a una relacién sino la percepcion que la otra
persona tiene de estas cosas.

El personal de direccidn quiere que sus colegas y empleados scan
productivos y se apliquen al trabajo, pero a menudo se desilusiona
cuando los ven llegar tarde a las reuniones, tomarse largos descansos,
inflar las cuentas de gastos, llevarse propiedad de la compania para uso
personal y fingirse enfermos cuando todos sabemos que estin sanos. Y
con frecuencia nos sorprenden abandonando el empleo y yéndose a
trabajar por su cuenta o para nuestros competidores. '

Empiece con una simple auditorfa del factor equidad: seleccione
una importante relaciéon de trabajo —con un subalterno, con su jefe o
con un miembro clave de su equipo. Divida una hoja de papel en dos
columnas. En la de la izquierda escriba “Qué doy” (insumo) y en la de
la derecha “Qué recibo” (producto). Apunte en la primera todas las
contribuciones que usted esta haciendo a la relacion, como, por ejemplo,
paga, tiempo, ensenanza, desarrollo profesional, respeto, confianza, apoyo
cmocional, lcaltad, consejo y demas. En la columna de la derecha escriba
los beneficios. que -estd .recibicndo...Compare-las dos listas. ;Parecen
iguales? '

La percepeidn de insumo/producto. es altamente personal. Encues-
tas hechas en todo el pais indican que el 53 por ciento de los directivos
y el 83 por cicnto de los empleados en grandes compaiifas se sienten
mal recompensados y resentidos. En muchos casos los “hechos™ no
justificarian c¢stos sentimientos, pero ¢so no importa. Lo que realmente
importa para los individuos ¢s como perciben las cosas ellos mismos y
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qué sienten. Esto puede constituir mas del 90 por ciento de su visidn
de la realidad. Una vez que empiezan a sentirse mal recompensados,
pueden experimentar sentimientos de piedad de si mismos o martirio,
pueden sentirse no apreciados, incomprendidos y descontentos porque
sus expectativas no se han cumplido. Recuerde que los hechos pueden
decir o contrario y usted como lider quizd no haya hecho nada para
causar tales sentimientos. Sin embargo, el sentimiento es real. Tratar de
afrontarlo directamente o de demostrar que-estd cquivocado sélo sirve
para avergonzar a la otra persona y pucde provocar mds enfado, resis-
tencia, resentimiento y aun venganza.

Cuando ¢l individuo cree que estd dando mas a una relacion de
lo que recibe en cambio, siente angustia y, segun los profesores de
administracion Richard C. Huseman y John D. Hatfield, responde en
una dc las siguientes formas:

1. Reduce los insumos disminuyendo su contribucion a la relacion
por unodelos siguientes medios: llegar tarde al trabajo, faltara las
reuniones, trabajar menos, hacer las cosas con descuido, quejar-
se, difundir rumores, fingirse enfermo, tomarse largos descansos,
“olvidarse” de realizar tarcas y sabotear su propio trabajo y el de
los demats.

2. Aumenta los productos tratando de cambiar lo que recibe de la
relacion, pidiendo una o mds de las siguicntes cosas: mds paga,
bonitficaciones, promocién, aumento de seguridad en el oficio,
mas prestacionces, traslado a un oficio distinto, mejores condicio-
nes de trabajo, '

3. Pone fin a la relacion.

Una de las mancras mds cficaces de restaurar la cquidad en las
relaciones es enterarse.de qué es lo-que-la.otra persona necesita y aprecia,
y procurarsclo. Este ¢s el poder de la equidad en ¢l intercambio: obtener
lo gue uno necesita y dar a otros lo que cllos aprecian y necesitan. Se
pueden discutir opciones sin atacar la posicién de la otra persona. Por
cjemplo, si descubre que el problema es dinero, podria preguntar: “; Qué
tal que redujéramos la magnitud del proyecto para que encaje dentro
de sus limitaciones presupucstales?” Se inicia una colaboracién para
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encontrar soluciones mutuamente beneficiosas. También podria usted

pedirle a la otra persona su consejo, que probablemente es lo que menos

espera. En el fondo usted reconoce asi la competencia y valor del otro.
He aqui algunas consideraciones:

* . Empicce por suponer que la otra persona es bucna y es un aliado
potencial. . A

* Extienda su confianza para crear una buena relacién.

* Verifique su brjula interna: ; Tiene usted bien claras sus metas
y prioridades en relacién con esta persona?

* Determine los talentos de su aliado en potencia, sus intereses,
prioridades, necesidades y deseos.

* ldentifique cudles de sus propios recursos y capacidades pueden
ser de valor para esta persona.

» Solicite la opinion de su aliado. “;Qué tal que...?” “; Qu¢ haria
usted en mi lugar?” “;Quc le parece equitativo?” Escuche las
respuestas e ideas que recibe.

e D¢ usted el primer paso: comprométase a una accién que de-
muestre aprecio por la otra persona.

e Sugicra un intercambio: ofrezea lo que usted tiene a cambio de o
que desea. '

~ Lleve a cabo un proceso anilogo de balance de equidad con sus
compancros de trabajo, empleados, chientes, micmbros de familia y
amigos. ;Quc quiere de usted cada uno? ;Como se sienten mds apre-
ciados y respetados? Encontrard usted las respucstas en el corazon, bajo
la piel y mas alla de las palabras. Responda de acuerdo.

Usted tience que utilizar algunas de las anteriores estrategias para
determinar lo que puede hacer por mejorar su alianza con esta persona.
Los grandes jefes se¢ forman por lo menos ¢n parte por la manera como
los demads contribuimos a formarlos. Los profesionales y los emplcados
tichen tanta responsabilidad de contribuir a hacer del jefe un buen lider
o gerente, como el jefe tiene la de contribuir a que los profesionales y
empleados se sicntan wratados con equidad, apreciados y prosperos.
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La comparfiia como una comunidad

Mas alli de la equidad, hay otra dimensién de la influencia: la comunidad
de la cual formamos parte. En épocas anteriores ésta era el pueblo o el
vecindario en que viviamos; pero hoy para muchos el lugar donde ~
trabajamos _constituye nuestra principal comunidad..Es alli donde pa-
samos la mayor parte de las.horas del dia.. Es .alli. donde .buscamos
respucsta a los problemas de la vida; es alli donde hacemos amistades,
donde esperamos ser apreciados y pertenccer, y donde podemos con-
tribuir a la sociedad. Es también el principal lugar donde aprendemos
a crecer y donde descubrimos el significado de nuestra vida. El filésofo
John Dewey sugiere que el resultado principal de la vida organizacional
no es tanto la produccion de bienes como el desarrolio de las personas.

En su esencia, una organizacion puede verse como el reflejo de las
creencias, principios, ideas, esfuerzos, sentimientos y conducta de las
personas que la integran. Este es el viejo concepto de comunidad.
Michael Dell, presidente de Dell Computers, explica asi la manera como
¢l lleva este concepto a la prictica:

Cualquier actividad en que se pueda reunir a [a gente para que
s¢ comunique s muy util en nuestro negocio. Hay que cchar
abajo las barreras y promover la comunicacion informal. Asi
s¢ hacen amistades para la compania, y los empleados empie-
zan a entender v piensan: “La compaiia no se estd aprove-
chando de mi; todos tenemos un interdés comun en ella”. Una
cosa que ha funcionado especialmente bien es que nuestros
cmpleados toman parte en muchas actividades de voluntarios
para la comunidad. Nosotros patrocinamos ferias de volun-
tartado y la compania por medio de sus donativos para be-
neficencia dirige fondos a las actividades en que participan los
cempleados como voluntarios. Hacemos encuestas entre cllos
para averiguar qué es lo que les interesa y dirigimos nuestros
fondos hacia esas obras de caridad.
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Cuando usted piensa en corporacion, jqué sentimientos e imagencs
evoca esta palabra?

Cuando piensa en comunidad, ;qué siente y qué ve?

Seguin los estrategas organizacionales Juanita Brown y David Isaacs,
las respuestas que la gente da a tales preguntas son sorprendentemente
consecuentes: corporacion evoca sentimientos e imdgenes de autoridad,
burocracia, competencia,- poder;-reglas- rigidas, -maquinas-y--jerarquia
militar. Comunidad evoca visiones de voluntarios que se ayudan unos a
otros, de juntas vecinales, cooperacion, democracia, responsabilidad
personal, compromiso, trabajo en equipo, creatividad y diversion, Re-
cuerdo las palabras que escribid en su diario la escultora Jenny Read
(1947-1976): “No es mas luz lo que el mundo necesita; es mas calor.
No moriremos de oscuridad sino de frio”.

En el curso de los ltimos decenios muchos altos ejecutivos han
cmpezado a prestar mayor atencion a este sentido de comunidad y a la
necesidad de llevar “mds calor” lo mismo que luz a sus compaiiias,
especialmente a medida que perdemos mucho contacto cara a cara ¢n
el paso hacia oficinas virtuales y trabajo a traves de la Internet y las redes
internas de las compariias. Wayne Calloway, como presidente de Pepsico
(jubilado hace poco), mostro sicimpre un activo intercs en el ser humano
y en las familias y las comunidades, no sdlo cn las carreras, y en los
problemas personales y tas personalidades. Cada una tienc su propia
forma de influencia o resonancia, conectadas unas con otras, y cuanto
mds sepa un lider sobre cllo, dice Calloway, mas puede ayudar a las
personas a alcanzar la felicidad y motivacion que mantienen girando lo
que ¢l Hlama ¢l “circulo de creatividad v valor”.

“A veees, explica, tenemos un empleado que tiene los valores
correctos y sin embargo no tfunciona (quicre decir que su rendimiento
no ¢s satistactorio). Entonces nos preguntamos qué podemos hacer para
ayudarle. Quizd encontremos que su esposa estuve incapacitada de un
cancer durante scis meses y ¢l hombre no habia podido dormir. Enton-
ces una licencia de tres meses es lo indicado. Otras veces nos dicen: ‘Este
oficio no ¢s lo que vo esperaba y no ¢s lo que yo quiero hacer, pero
no pucdo renunciar porque tengo muchas deudas’. Tal vez nosotros les
decimos: ‘Le pagaremos sus deudas durante un afio. Usted vayay piense

rr

cémo hacer su trabajo mas interesante’”.
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Este es en gran parte el resultado de entender la conexién y la
resonancia, y el poder de ejercer influencia sin autoridad a fin de es-
timular a la gente para que aproveche las oportunidades que dice que
queria. La adaptabilidad para responder a diferentes individuos y sus
necesidades contribuye a crear un sentido de comunidad y confianza,
dice Calloway, en lugar de decir: “jQue se vayan al cuerno! No estin
rindiendo. jFuera de aqui!” Eso no funciona.

Una cosa que si funciona es crearun espiritu-individual y comu-
nitario de aprender en ¢l trabajo. En 1994 el Banco de Montreal cons-
truyd para su Instituto de Aprendizaje un edificio de US$50 millones.
En los amplios corredores hay gabincetes con ventanales, propios para
las conversaciones informales y el sentido de comunidad. En el salén
central hay un “muro-de afinidad” en ¢l cual los clientes escriben nuevas
ideas y conectan hilos de didlogo. Se celebran foros abiertos para cen-
tenares de personas a la vez, empleados y gerentes de todos los niveles
sin agenda plancada ni exposiciones formales. LLos participantes sc valen
del didlogo para gencrar ideas innovadoras y crear a su vez su propia
agenda.

Preglintese: ;Nuestra compania congrega a la gente como una
comunidad, no solo como un lugar de trabajo? ;Inspiramos a nuestros
micmbros fa mayor motivacidn y participacion voluntaria? ;Estimula-
mos verdadero didlogo? ¢ Aprendemos juntos las cosas que nos intere-.
san, aun en tiempos de incertidumbre y dificultades? Peter Drucker nos
recucrda que en cualquier empresa los mejores empleados son los
voluntarios, los que tienen la oportunidad de hacer otras cosas en la vida,
fucra de presentarse al trabajo.

Mentores y afectos

Nadic negard que ¢l ascenso hasta la cumbre s largo y penoso. La gente
se cansa, sc distrac, se descorazona, sicnte la tentacidn de darse por
veneida. El deber dellider es infundir dnimo a sus seguidores para seguir
adelante, guiar de acuerdo con las hondas corrientes de propdsito y
vision. Esto no sucede sin ejemplo.

Los que han tenido éxito recuerdan a los que les sirvicron de
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modelo y les ayudaron a entender su ,

potencial tinico que define un destino. interesarse por. los demés, ;.

En muchos casos esos individuos les Vlos mas aptos y'los meénos

ayudaron a salir del camino del fracaso aptos sirviendose los unos a

y entrar por la via del éxito. No basta, los otros, es a roca sobre la
cual se construye una buena

empero, con tener tales personas en " - SOCledad PR

nuestra vida; tenemos que aprovechar . .i '

al maximo lo que ellas nos ofrecen. Y RObert K Greenleaf

: . , Harvard Busmess School

luego, a su tiempo, decidirnos a servir

nosotros mismos de modelos.

Seglin Robert Vanourek, “El verdadero lider se preocupa por la
gente. Pone el bienestar de sus seguidores a la par con el suyo propio,
de modo que el liderazgo iluminado requiere un sentido de inclusién
y servicio, no egoismo. ;Y por qué se interesa el lider? Porque sabe que
cada uno lleva en su interior un potencial. El lider quicere facultar a las
personas, desencadenar ese potencial oculto. Esto lo sienten los demas
intuitivamente. Saben que un verdadero lider merece su confianza. Asi,
se comprometen. Voluntariamente. En cuerpo y alma. Las grandes
victorias se ganan en el corazon de la gente”.

Seguramente ustedes sabrdan que a Thomas Edison le concedicron
1 093 patentes y que estd considerado como el padre de lo que hoy se
conoce como investigacion y desarrollo. Fuce el inventor de la bombilla
eléctrica, el fonografo y las peliculas habladas. Pero pocos saben que
también se e atribuye el concepto de trabajo en equipo. Sus laboratorios
fucron de los primeros que promovieron la colaboracién entre profe-
sionales; v como €l era casi totalmente sordo, esa colaboracidn era mas
 dificil ¢ intuitiva.

Dirdn los cinicos que eso de los mentores no-es mds que la vicja
idca de los supervisores. No hay tal. Los mentores no “resuelven”
problemas; cuando sc les solicita proveen recursos y ayuda. En un
reciente articulo de Harvard Buiness Review sc lee: “Todo el que triunfa
tienec un mentor”. ;Quiénes han sido los mentores de usted? Preguin-
tese: ¢ Qué he hecho yo, especificamente, y qué estoy dispuesto a hacer
para atender la llamada a ayudar a otro? ;Cudl es mi verdadera influencia
—inclusive mi resonancia emociona
de que formo parte?
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En muchos casos los lideres se proponen formar otros lideres.
William Peace, gerente general de Westinghouse, cucnta la historia de
Gene Cattabiani que fue su jefe y mentor. En los primeros anos del
decenio de los 70 Cattabiani se hizo cargo de la division de turbinas de
vapor de la compaiifa, en Filadelfia, que estaba ¢n mala situacion. In-
mediatamente se vio obligado a reducir costos y subir la productividad,
lo que afectaba los talleres, donde era grande la enemistad entre obreros
y patronos. Varias huelgas habian degenerado en vidlencia y los direc-
tivos veian a los trabajadores como perezosos y egoistas. Cattabiani creia
que la cooperacion del sindicato era la clave para salvar la divisién y
prometid tratar a los trabajadores con honradez y respeto. Contra ¢l
parccer del personal de direccién, resolvié exponer ante todos los
empleados la verdadera situacion de la empresa.

Quiso hacerles ver que a division se estaba hundiendo y que sus
cmpleos dependian de una transformacion de las relaciones obrero-
patronales. Pero los trabajadores lo veian a él como ¢l enemigo y lo
abuchearon y lo insultaron. El persistio, sin cmbargo, y ademds de estas

sesiones informativas inicid una serie

de visitas personales a los talleres, cosa
El ser humano es parte de un

todo que llamamos el que ninguno de sus predecesores ha-

universo. Se siente a si bia hecho. Se propuso hablar directa-
mismo, sus ideas y mente con los mismos que lo habian
sentimientos, como algo ofendido.

separado del resto —una
especie de ilusién oOptica de
su conciencia. Esta ilusion es

Al principio los trabajadores no
querian oirlo, pero a la vuelta de un

como una prisién que nos mes empezaron a escucharle y algunos
limita a nuestros deseos hasta discuticron con ¢l. No era posi--
personales y a querer sblo a ble odiar a cste hombre. Poco a poco
unas pocas personas intimas.  dejo de ser el Encmigo. Al final del

Nuestra tarea debe ser
libertarnos de esa prision
ampliando nuestro circulo de

segundo mes ya habia adquirido algo
de credibilidad vy sc establecio un dia-

afectos para abarcar a todas fogo que reemplazo la anterior hosti-

las criaturas vivas y toda la lidad.

hermosura de la naturaleza. En los meses que siguieron,
Albert Einstein . Cattabiani cambid grandemente a

manera de manejar la divisién, y las
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rclaciones obrero-patronales mcjoraron. Fijo altas normas de calidad y
productividad, mayor flexibilidad ¢n ¢l trabajo, y cn casos de absoluta
necesidad despidié a algunos empleados. Cada cambio fue una lucha
pero €l persistid, manteniéndose accesible y arrostrando resueltamente
las criticas. El rendimiento de la division mejord lo bastante para ase-
gurar su supervivencia y asi se salvaron muchisimos empleos. William
Peace, que estaba aprendiendo de Cattabiani durante estos cambios,-dice
que asi ¢l sc prepard para hacer frente a sus propios problcmas en el
futuro. Hay muchas pruebas de que tener un mentor y una fuerte
relacion de colegas son dos aspectos cruciales del éxito.

¢ Quiénes son actualmente sus mentores? ;A quiénes les estd sir-
viendo usted de mentor? ;Dedica una hora a la semana, o varias horas
al mes, a una relacién de mentor de alto CE? ;Qué valor tiene o podria
“tener tal compromiso para su vida personal y de negocios? Piense ¢n
adquirir por lo menos un nuevo compromiso de mentor en el ano que
viene.

Hace poco me llamé una amiga, Lynn Sontag, quien, habiéndose
retirado de la direccién de desarrolio ejecutivo en 3M, acababa de
encargarse de investigacion y desarrollo para MenTTium, empresa que
dirige un programa modclo de preparacion para mujeres de alto poten-
cial que estén a nivel de mandos medios. El propésito es encontrar para
cada mujer que aspire a la alta gerencia un alto ejecutivo, en otra
compaiiia, que le sirva de mentor. Mds de 450 companias patrocinan
la participacién de sus futuras lideres femeninas en el programa de
MenTTium. Ya sc han formado casi

mil parcjas y la evaluacion indica que Cada uno tiene que resolver
este ha sido un proceso que ha cam- si va a andar a la luz del
biado la vida, no sélo el trabajo, tanto altruismo creador o en las

tiniebtas del egoismo
destructor. La pregunta mas

de los mentores como de las asesora-

das. o persistente y urgente de la
Muchos creen que tales iniciati- vida. es: ;Qué esta haciendo
vas son indispensables para ¢l amplio usted por los demas?
papel de los negocios en la creacion del Martin Luther King, Jr.
futuro. No solo para tener éxito en los 1028-1968, lider de derechos
1negocios sino para resolver los proble- civiles y premio Nobel

mas mds urgentes del mundo, incluso
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desigualdad de oportunidades, violencia, hambre, miseria y desesperan-
za, se necesita el trabajo de individuos y grupos de mentores en muchos
frentes, con tanto valor y sentido de comunidad como caracterizaron la
lucha de Martin Luther King y otros contra la segregacién, el apartheid
y la amenaza de guerra nuclear.

EL PUENTE AL CUARTO PILAR DEL CE

En este tercer pilar del CE cada una de las cuatro compctencias
—potencial Gnico y propdsito, compromiso, integridad € influencia—
forma cl caricter y gencra creatividad. Necesariamente empezamos tam-
bi¢n a integrar nuestro lado emocional sombrio con el lado luminoso,
y a rcconocer las voces del temor y la duda que siempre nos acompanan,
En ¢l proximo y dltimo pilar del CE, alquimia emocional, ampliamos
nuestra capacidad dc encontrar soluciones, de innovacién y transforma-
cion y damos un paso al frente para crear el futuro. Esas competencias
no s¢ pueden obtener por cognicidn y fuerza de voluntad tnicamente.
Requieren que fluyamos con la intuicidn, que nos dejemos llevar y per-
mitamos quic crezea nuestra capactdad de inteligencia emocional. En cste
sentido, fluir se puede ver como ¢l vinculo o el “puente” entre el tercer
pilar del CE y el cuarto.



:

Presentir oportunidades-y crear el futuro produce confluencia
—incluso innovacion intuitiva, transformacion situacional

e inteligencia tluida

El filésofo francés Jean-Paul Sartre escribié que las emociones son el
“origen de “transformaciones magicas del mundo”. En este cuarto pilar
iniciamos una discusion exploratoria de

la forma en quc pucden verificarse tales .
transformaciones en ¢l trabajo y en la En el limite florece la vida.
vida. Por alguimia entendemos “cual- - James Gleick, C/aos
quicr facultad o proceso de transmutar

una sustancia comun que se considere

dc poco valor, en otra cosa de gran valor”,

En virtud de una mayor conscientizacion y aplicacion intuitiva de
inteligencia emocional, nos convertimos de hecho en alquimistas. Apren-
demos a reconocer y dirigir las frecuencias emocionales o resonancias
que sentimos en nosotros mismos o en los demds, en vez de rechazarlas
automaticamente. Aprendemos a aplicar nuestras corazonadas, cntusias-
mos, descontento y otras energias emocionales como catalizadoras dcl
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cambio y crecimiento, o como antidotos contra la rigidez y cl estanca-
micnto personales o de nuestras organizaciones. Es aqui donde empe-
zamos a experimentar uno de los resultados claves de la alquimia
emocional: la confluencia, que es la reunion de intuiciones y talentos
dispares, propdsitos y compctencias, personas y posibilidades, en un
todo unificado.
En este altimo pilar del CE, si-
~ guiendo-nuestra-exploracién de la vida
y ¢l trabajo, introducimos algunas de
las maneras ttiles en que la inteligen-
cia emocional nos capacita para flur

El trabajo es un esfuerzo
por encontrar una aiquimia
adecuada que despierte y al

mismo tiempo satisfaga

las raices mismas de con los rctos, transformar situaciones
nuestro ser. dificiles, sentir oportunidades, cxplorar
Thomas Moore territorios desconocidos, cambiar las
Care of the Sou/ reglas y acar ¢l tuturo, Seguimos reu-

nicndo los hilos de la intcligencia

cmocional en formas que adelanten
nuestra vida y trabajo, nuestro propdsito y relaciones, nuestro apren-
dizaje y legado.



CUANDO LA INTUICION se ha desarrollado grandemente, uno no necesita
activarla: permancce activa, fluye. Es parte de la manera como el corazén
reacciona ante toda experiencia y circunstancia. En medio de cambiantes
ocupaciones, de un mitlar de detalles, un centenar de discusiones, una
montana de informes ¢ incontables megabytes de datos de computador,
apclamos a un sexto sentido para que nos lleve al sitio preciso donde
debemos actuar —¢l punto clave en esta trama movediza que llamamos
cl trabajo, donde tenemos la mayor tucrza y donde nucstra presencia
puede ser decisiva.

Ese sexto sentido ¢s ¢l flujo intuitivo. Casi todos lo hemos expe-
rimentado en alglin momento, al dar nuestro maximo rendimiento o
forzarnos hasta ¢l limite de lo posible —en el arte, la literatura, la musica,
cl atletismo, ¢l liderazgo, o persiguiendo metas que nos son caras cn los
estudios, las relaciones o los negocios. Son momentos que suelen re-
cordarsc como los mcjores de la vida. Un compositor los describe ast:
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Uno entra en un estado de éxtasis, al punto en que se siente
como si no existiera. Yo he experimentado esto muchas veces.
Mi mano parece que no me pertenece, que yo no tengo nada
que ver con lo que estd ocurriendo. Yo solo observo, lleno
de admiracién. Y la miisica fluye por si sola.

Centenares de descripciones por cl estilo recogid en veinte anos de
investigacion sobre flujo intuitivo el psicélogo.Mihaly Csikszentmihalyi,
de la Universidad de Chicago. Montanistas, bailarines, campeones de
ajedrez, cirujanos, cientificos, ejecutivos, deportistas, ingenieros, conta-
dores y hasta oficinistas cuentan experiencias de flujo intuitivo. Entre
sus sintomas figura un espontaneo sentimiento de jabilo y a veces hasta
de rapto. El individuo sc estd desempenando a un alto nivel de reali-
zacién y alerta, se siente recompensado y aumenta su confianza. Estd
mas alld de las diarias rutinas y preocupaciones. El flujo intuitivo le da
un clevado sentido de mérito personal y satisfaccion. Y hay pruebas de
que podemos experimentar este estado a voluntad.

Yo he conocido algunos hombres y mujeres excepcionales que
trabajaron con flujo intuitivo. Uno de los mejores ejemplos, que no es
de los negoctos, ¢s cf de Ab Taylor, maestro en cl arte de buscar nifios
perdidos, ¢n cuya compaiiia tuve fa oportunidad de pasar algunos dias,
aprendiendo,

Durante treinta anos, cn los mas dificiles terrenos y en las circuns-
tancias mas peligrosas, han llamado a Ab a buscar fugitivos de la justicia
o ninos extraviados de su familia en un campamento o fugados de su
casa. La suerte de estos ninos le toca ¢l corazdén. Cuando la policia y
los socorristas locales han agotado en vano todos sus recursos, €l es ¢l
que los encuentra, aterrados porque sus gritos pidicndo auxilio no han
sido oidos, a veces durante muchos dias."Algunos han mucrto.

Ab ¢s capaz de descubrir un rastro en cualquicer punto y seguirlo
dias ¢nteros si s necesario, en espesos bosques, dia y noche. Aprendié
a leer toda impresion que puede dejar un pie humano y toda sutil sefal
que deja una pierna o un brazo al atravesar el follaje. Su intuicién
descubre sefas casi invisibles de movimiento y las combina tan clara-
mente que podria ser ¢l la persona perdida. Por un millén de indicios
diminutos sicnte cl pinico del nifio que busca, su nivel de tensién y
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:

fatiga. Sabe lo que la lluvia y el tiempo pueden hacer con una huella.
En el silencio de la noche o en el estruendo de una tempestad puede
seguir una huella “vieja”, incluso borrada bajo las pisadas de socorristas
bien intencionados pero inexpertos.

Generalmente se documentaba por anticipado sobre la persona que
debia encontrar, y se tomaba un tiempo para preguntarse: ;Qué haria
yo si fuera esa persona? -;Qué sentiria corriendo o -perdido? . Hacia
dénde irfa? Luego confiaba en su intuicién mas profunda’y empezaba
la busca. Casi al punto entraba cn un cstado de flujo intuitivo. Esa es
una de las cosas que los investigadores han encontrado acerca de esta
experiencia: flujo intuitivo no es una cosa que ocurra cuando uno estd
pasivo o mentalmente distanciado de una experiencia; ocurre cuando
estamos totalmente comprometidos cn esa experiencia y nos forzamos
a recalizar algo dificil o valioso. En otros términos, no es algo que nos
ocurra-a nosotros, o al azar; es algo que nosotros hacemos que ocurra.

Durante el ticmpo que pasé con Ab Taylor, recuerdo haber pen-
sado que sus dificultades ofrecen una buena analogia con lo que muchos
tenemos que afrontar en la vida y los negocios. Buscamos algo que esta
adelante, ¢n lo desconocido. La sclva de la vida organizacional cambia
constantemente. Es compleja ¢ incicrta. Tenemos que hacer acopio de
todos los recursos disponibles, de todo instinto, todo tipo de inteligencia
para salir adelante. No podemos perdernos ninguna sefal ni salirnos del
rastro. La mente racional no pucde lograr todo esto. Necesitamos del
corazon. Necesitamos flujo intuitivo como ¢l de Ab Taylor.

Max Planck, padre de la teorfa cuidntica en fisica, decla que ¢l
cientifico pionero y ¢l profesional tenen que tener “una vivida imagi-
nacion intuitiva para nucvas ideas que no se generan por deduccion”.
En una ocasion visit¢ un laboratorio del Instituto Max Planck en Ale-
mania, v cstuve conversando con cientificos que hacian investigacion
sobre produccion celular de trifostato de adenosina, ATP, la encrgia de
la vida. Nunca olvidar¢ la atmdstera de increible entusiasmo que alli
reinaba. Comprendi que lo que alli habia era colaboracién innovadora
en ¢l mas alto grado. Flyjo intuitivo, de un descubrimiento a otro, de
una mente y corazén-a otros. Aventura continua desde el limite de lo
conocido hacia lo desconocido.

El director del instituto me dijo que los investigadores cran de
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diversas nacionalidades y que estaban encargados, individual y colecti-
vamente, de disefiar y realizar investigaciones que otras instituciones no
estuvieran llevando a cabo. Una vez que una iniciativa hubiera avanzado
al punto en que una universidad u otra institucion se cncargaba del
provecto, los del Max Planck daban por terminada su labor y pasaban
a otra investigacion. Mce informaron que cada estudio tenfa que ofrecer
la promesa de algo valioso para fa humanidad. Aqui, en medio del rigor
cientifico, palpitos creativos parccian entrar en juego-en todo momento,
lo mismo que ¢l buen humor. A pesar de las largas horas y la paga
modesta, lo que parecia mantener a aquellos hombres y mujeres com-
promctidos e¢n ¢sa combinacion de flujo intuitivo y analisis meticuloso
cra innovacién permanente, no ¢l ocasional destello de inspiracién creativa
de otras instituciones. Aqui cra algo que se vivia todos los dias. Y todos
los artos publicaban centenares de estudios sobre sus descubrimientos.

En otras ocasiones, trabajando con 3M y unas pocas compaiias
mas, he tenido la misma scnsacién de asombro. ;Pero qué empresa no
se beneficiaria con mads flujo intuitivo y avance creativo entre sus lideres
y profesionales? A Ralph Larsen, presidente v gerente gencral de Johnson
& Johnson, le preguntaron qué conscjo les darfa a los jévenes de as-
piraciones sobre toma de decisiones. Contestd: “Que sigan sus instintos,
porque cuantas veces yo me he quemado, ha sido por no haber seguido
los mios”.

Yo creo que €sos instintos intuitivos estan al alcance de todos, en
todos los campos.

CONOCIMIENTO DIRECTO, SIN USO DE LA RAZON

Thomas Edison tenia una manera intuitiva de contratar ingenicros. Al
final de la entrevista le daba al aspirante una-bombilia de luz cléctrica
v ¢ preguntaba: “;Cudnta agua le cabe?”

Habia dos mancras de averiguarlo. La primera era medir la bombilla
con calibradores, apuntar las medidas en un papel y fuego mediante un
complicado mcétodo de cilculo matemdtico determinar su volumen,
Tardaba hasta treinta minutos, o mas. [l scgundo mctodo consistia en
Henar fa bombilla de agua y luego verter el agua en una cubeta graduada.
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Tiempo: un minuto. Los que optaban por este segundo método eran
los que Edison contrataba.

Durante las épocas mas negras de
la guerra de independencia, George
Washington confiaba ¢n su intuicion -
creativa para resolver sus problemas; y ."". .Albert E.i.nstein '
segun su propio testimonio, esa misma R
intuicién Jo guiaba cn sus decisiones
durante su presidencia. Lo mismo Abraham Lincoln. No podemos as-
pirar al éxito completo mientras la intuicidén no desemperie un-papel
integral para guiarnos en nuestras decisiones.

Los lideres se reficrentala intuicion de distintas maneras: como su
modo mterior de conocer; su sexto sentido; una corazonada; su ser
profundo o su instinto; mientras que otros hablan de guia interna. El
diccionario la define como la “facultad de comprender las cosas instan-
tincamente, sin razonamiento”. Como se observd en el capitulo 4, cs
una de las cualidades mds apetecibles en un empresario o un lider. Se
relaciona intimamente con la inteligencia emocional y va mas alla. Nos
mucve, y en un nivel avanzado aprendemos a entrar en un estado de
flujo intuitivo a voluntad, no por casualidad. Nos ayuda a escuchar ¢l
corazon para distinguir oportunidad de vulnerabilidad, verdad de poli-
tica, profundidad de movimiento. Intuicion ¢s una dimension supcrior
de la inteligencia emocional. Como dice ¢l profesor de administracion
Weston Agor, “las scitales intuttivas sc transmiten en forma de sentimicn-
{os .

"> “Lo-que es realmente valioso
. », es la intuicién..

A lo largo de la historia muchos de los mas grandes cientificos,
fildsofos, musicos, artistas, empresarios y lideres, incluso individuos
como Einstein, Churchill, Gandhi, Elcanor Roosevelt, Rachel Carson,
Beethoven y Mozart, han- reconocido que debieron sus mayores reali-
zaciones a la intuicidn. Ya no ¢s ¢sta ¢l privilegio de unos pocos; hoy
s¢ reconoce como una habilidad humana natural y una dimensién clave
del proceso creativo, la solucion de problemas y la toma de decistones.

En un caso clisico de que informa ¢l Colegio de Ingenieria de
Newark, los investigadores someticron a ¢jecutivos a prucba de precog-
niciéon —la capacidad de presentir o anticipar el futuro— y encontraron
quc los dircctores cjecutivos de firmas de ¢xito eran capaces de prever
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el futuro a una tasa que excedia en mucho las expectativas al azar. Los
de firmas que perdian dinero sacaron puntajes inferiores al término
medio y muy desviados de los niveles al azar.
“Cuando visito una fabrica, en
cualquier parte del mundo, yo capto la
La sabiduria primaria es la atmésfera si paseo media hora por los
intuicion. En esa profunda talleres con el gerente —dice Jan
fuerza, detras de la cual el : , el e
analisis no puede penetrar, Tlmmer: Prcmdentc de la firma .holfm-
todas las cosas tienen desa Philips—. Les puedo decir si la
su origen. fabrica funciona o no; lo s¢ por los
ademanes de los trabajadores, la manc-
ra como reaccionan frente al supervi-
sor y las respuestas que les dan a ¢ste
y a los gerentes, y si tienen o no ticnen miedo. Y sin ver los nameros
pucdo salir y decirles a ustedes si la fabrica estd ganando dincro o no”,
Eso es entender a la gente, las tendencias, las capacidades —con ¢l
respaldo de conocimicnto, experiencia e interés.

Recuerde cuando usted empezo a trabajar en una comparifa. ;Qué
sucedia si notaba que su jefe parecia disgustado al examinar las cifras
de ventas del tltimo mes o la proyeccién de crecimiento de una nueva
linca de productos? Presintiendo algo importante, tal vez usted decia:
“Lo veo preocupado, jefe. Quc pasa?” St aquel estaba solo y tranquilo,
podia contestarle: “No es nada. Nada que valga la pena”. Pero si estaban
en un grupo, o si ¢l jefe estaba cansado o tenso, lo pondria a usted como
nucvo dicicndole que no se metiera en lo que no era de su incumbencia,
que semejante insubordinacion no se toleraba en ¢sa compaiia, ctc. A
veees basta con una experiencia de estas para ahogar en uno la voz de
la intuicién. Cuanto mas a menudo ocurra, tanto mas dificil serd recu-
perarla mds adelante.

Ralph Waldo Emerson

Sttuaciones Tiro 1 ¥ Tipo 2

Muchas personas de negocios todavia ven la gerencia como una seric
de circunstancias que sc repiten y se pueden analizar por anticipado, con
soluciones que se pueden planear antes de que los hechos ocurran. Estas
situaciones, llamadas de Tipo 1, constituyen ¢l niicleo de los programas



FLUJO INTUITIVO 1 227

de entrenamiento gerencial. Pero una encuesta entre cincuenta de los
principales directores ejecutivos de los Estados Unidos y otros estudios
sobre la materia sugieren que hoy los ejecutivos, directivos y profesio-
nales tienen que enfrentarse constantemente a un sinndmero de pro-
blemas y oportunidades que estin fuera del alcance de lo que apren-
.dieron en la facultad o en ¢l oficio. Comparense las siguientes situaciones:

Tipo 1 Tipo 2

Simple o analizable Compleja, no analizable
Solucién previsible Solucién imprevisible =
Oportunidades obvias Oportunidades ocultas
Condiciones estables Condiciones cambiantes
Programable No programable
A" lleva a "B” "A" puede llevar o no a "B”
Puede ocurrir de rutina Nunca de rutina
Parecida a "XYZ" Unica
Se pueden hacer planes No se pueden hacer planes

de antemano ‘ de antemano

Dcbido al acelerado cambio social, politico y tecnologico, la inci-
dencia de las situaciones Tipo 2 estd aumentando considerablemente y
las compaiiias so6lo podrdn seguir teniendo éxito si sus lideres pueden
dominar las circunstancias siempre cambiantes, que no se pueden tratar
con las soluciones administrativas estandar. Estas condiciones requieren
mds quc andlisis técnico; requicren inteligencia emocional y, concreta-
mente, flujo intuitvo.

Lo cual no ¢s una cosa que sc pucda conectar y desconectar. Es
algo natural y continuo que le permite a uno, con algo de practica,
mancjar c¢n forma mds fluida los retos de Tipo 2. El flujo intuitivo
consiste, en su esencia, en dejarse guiar por sus sentimientos fntimos
en lugar de watar de controlar o forzar ¢l flujo. Emerson llamaba la
intuicion ¢l “impulso bendito” v el neurdlogo Antonio Damasio la llama
“el misterioso mecanismo por ¢l cual licgamos a la solucion de un
problema sin razonar sobre ¢1”. Es una forma valiosa de conocimiento
que facilmente reconocen y aprovechan muchos ejecutivos.
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Hace veinte afios Henry Mintzberg publicé en Harvard Business
Revicw los resultados de un extenso estudio de ejecutivos. Encontrd que
¢l mejor gerente o lider operando en condiciones cadticas o imprevisibles
¢s un. “pensador totalista que constantemente confia en palpitos para
resolver problemas demasiado complejos para el andlisis racional”, y que
“la eficiencia organizacional no estd en esc estrecho concepto que lla-
mamos racionalismo, sino cn una mezcla de claralégica y poderosa
intuicion”, .

Hace eco a las conclusiones de
Mintzberg un reciente informe de la

Hay algo en nuestro interior  misma revista, que dice: “Las maxima
que sabe mucho mas de lo py

expresion de comprensidn es intuicién
que nosotros sabemos.

altamente adiestrada: por ¢jemplo, la

Rochelle Myers del veterano director que sabe instin-
Coautora de

o . tivamente qu¢é provectos financiar
Crealivity in Business 9 pro) ) ar-y

cuando cxactamente”. O un gerente

experimentado que estd contratando,
cvaluando, plancando o interactuando. O un empresario ¢n busca de
una idea nuceva, o un ascsor de inversiones que comprende que las
ordinarias reglas financieras pricticas sélo nos permiten calcular de 20
a 30 por ciento del riesgo de una inversion. Ed McCracken, gerente
general de Silicon Graphics, dice: “Uno tiene que estudiar muy bien un
asunto, pero luego tiene que seguir su intuicion, sin dejar que la mente .
sc le atraviese en ¢l camino”.

Una compania que aprendid por dura experiencia a propiciar el
flujo intuitivo fue 3M. Habiendo reaccionado despuds de estar al borde
de la quicbra a principios del siglo, sus directivos y sus cientificos sc
propusicron crear una cultura corporativa en que toda idea nueva fuera
bienvenida. - '

Poco despucs de la Segunda Guerra Mundial 3M introdujo una
cinta transparente de acetato de celulosa, con un revestimiento adhesivo
por un lado. La Hamo cinta Scotch de celofin y estaba destinada a
remendar ibros y papeles rotos; pero en las manos del pablico la cipta
cncontro centenares de aplicaciones imprevistas. La usaban para hacer
paquetes, adornar superficies, pegar marbetes, fijar carteles en la pared
o fotos en un dlbum, y hasta para rizar ¢l pelo y quitar motas a la ropa.
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Los gerentes de 3M no pensaron que ninguno de estos usos fuera
un fracaso de su plan de marketing, ni tampoco una simple cuestion
de buena suerte. Tomaron nota de ellos. Captaron o sintieron la emo-
ciQn del usuario y vincularon su intuicidén con nuevas ideas para explorar
otros mercados y variantes del producto, manteniéndose siempre alerta
a sorpresas y posibilidades. Hasta aprendicron a escuchar mejor. Dis-
frutaron de didlogos creativos con los clientes. Respaldaron cada.nueva
corazonada con riguroso andlisis y, cuando les parecié acertado, con
inversiones y procesos de desarrollo.

_ Kate Ludeman, psicologa y directora ¢jecutiva de Worth Ethic
Corporation, de Austin, Texas, cuenta el siguiente cpisodio: N

+ En enero de 1991 me tomé un mes para descansar. Hacia un
ano que venia acariciando la idea de crear software patentado
para llevar a cabo evaluaciones del personal y otros estudios.
Cada vez que pensaba en esto sentia cn el pecho el aletear que
sicnto cuando la intuicidén me dice que debo actuar rapida-
mente. Lo malo era que un proyecto como €ste es muy Cos-
toso v tendria que echar mano de mis propios recursos. Hablé
con varias companias para ver qué acogida tendria, pero las
cncontré muy tibias, pues nadic podia prever quc tales cva-
luaciones serfan populares pocos anos después.

Resolvi consultar mi idea con Ken Schroceder, presidente
de KLA Instruments, quc habfa sido mi mentor y entrenador
en los afos ochenta. El me aconsejé con mucho empefio que
siguicra adelante. Yo confiaba en Ken y confiaba en mi propia
intuiciéon de modo que resolvi iniciar ¢l proyecto. En 1991
gast¢ US$H20 000 en desarrollar el producto. Despucs de haber
invertido mi dinero y mi tiempo, Intel me dio US$15 000 para
adaptar el software para su compania, asi que la inversion de
mi bolsillo se redujo a US$S 000. Hasta el momento {(otono
de 1995), el producto a traido ingresos por valor dc
US$3 000 000. Estoy profundamente agradecida con Ken por
haberme ayudado a creer en el proyecto y en mi propia in-
tuicion.
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Si usted quiere ir de aqui
alla en los negocios, no hay
ninguna linea recta que
lo lleve.

William Ahmanson
Presidente, National
American Life Insurance
Company

Todo eso estd muy bien, dirdn
ustedes, ;pero no ticne también su lado
flaco ¢l flujo mtuitivo? En general, no;
pero lo mismo que cualquicr otro as-
pecto de la intcligencia emocional, tie-
ne que desarrollarse con la prictica y
aplicarse con discrecién. Dicho lo an-
terior, agreguemos tina palabra de cau-
tela: en psicologia social varios estu-
dios cuestionan el valor de las in-

tuiciones cotidianas referentes a las intenciones, pensamiefitos y senti-

mientos de otras personas. En otras palabras,

percibimos a los demas

a través del filtro de nuestros propios pensamientos, habitos y sentimien-
tos. Por ejemplo, si a usted sc le ocurre que una persona lo menosprecia
o no le dice la verdad, pregantele si lo que usted cree es verdad. Muchas

veees no lo es.

Conexiones con
Cuadro de CE:
Flujo intuitivo

Véanse las siguientes escalas
del Cuadro de CE como
puntos de reflexion
refacionados con este
capitulo: sucesos de la vida,
conciencia emocional de
otros, creatividad, intuicién y
poder personal.

Recuerde lo que dijimos en los
capitulos 1y 3 sobre ¢l sistema reticu-
lar de activacidn del cerebro, que pa-
rece desempenar un papel central para
acentuar o agrandar las criticas y lo
induce a uno a suponer lo peor cuando
recibe seiales ambiguas de otra perso-
na. Por cjemplo, si cuando usted estd
cxplicando un asunto un individuo no
ponc atencion, lo mas probable es que
la causa no sca usted. El individuo
puede estar tensionado, cansado o pre-
ocupado con alguna otra cosa. Infor-

tunadamente, tendemos a interpretar esas actitudes como una ofensa

personal. Esa clase de

‘intuiciones” si hay que cuestionarlas.

N
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Ejercitar su flujo inturtivo

Una de las muchas cosas que se deben recordar es que en la mayoria
de Jos casos UNo no necesita mas intuicién, sino mejor intuicién. Esta
hay que cultivarla y obscrvarla, cuestionarla, extenderla y respetaria. No
hay un “ticmpo perfecto” para aplicarla, asi que no espere; empicce en
el punto donde se encuentre y siga adelante. Kabir dice: “Dondequiera
que usted esté, ese es el lugar de entrada”. Yo encuentro que esto no
solo es cierto sino que me cconomiza mucho tiecmpo en mi trabajo v
mi vida. He aqui algunas maneras documentadas de facilitar la entrada
al flyjo intuitivo:

e Sumérjase en la experiencia. Flujo intuitivo es una capacidad
humana natural, de manera que no hay que esforzarse para recibir
impresiones. Uno lo permite sumergiéndose en cada experiencia con los
sentidos sintonizados. Propongase dirigir intencionalmente toda su aten-
cion a la tarca que trac entre manos, pucs un estado mental y emocional
muy atento e¢s indispensable para ¢l flujo intuitivo,

» Estire sus capacidades. La entrada c¢n estado de flujo ocurre
cuando uno sc dedica a tarcas que estd aprendiendo a dominar, y luego
aumenta ¢l reto de mancra que exija mds de sus capacidades.
Csikszentmihalyi explica: “El individuo parcce entrar mejor en tlujo
cuando lo que se le exige es un poco mas de lo corriente. St se le exige
muy poco, se aburre; si s¢ le pide mds de lo que puede dar de si, sc
angustia. El flujo ocurre en la delicada zona entre cl aburrimiento y la
angustia’. '

e Permanczca. abierto a todas las posibilidades y no tenga
miedo. No sc puede ser intuitivo si uno sc esfuerza por tener la razon.
No se preocupe porque sus impresiones scan correctas o no. Recuerde
que el tlujo intuitivo es un proceso interno de recoger informacion que
lo acerca a uno a la verdad o cl éxito. Las primeras impresiones que
reciba no ticnen que concordar unas con otras. Bien pueden ser con-
tradictorias. Esperce antes de emitir juicio; mds tarde puede evaluar sus
corazonadas y modificarlas.
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Los que mds experimentan flujo intuitivo son los que han apren-
dido a separarse de posiciones rigidas, creencias, prejuicios y opiniones
sobre cémo son o cémo debieran ser las cosas. El miedo nos hace
imaginar males que rara vez ocurren. Por ¢jemplo, muchas personas en
medio de intenso trafico o corriendo en un acropuerto tiencn visiones
de que su automévil o su avion se va a estrellar. Pero es muy raro que
tales “pilpitos” sean intuiciones vilidas. En ¢l curso de su jornada de
trabajo ejercitese en distinguir la sensacion de temor de la voz de la
intuicién. De otro modo, micntras uno se preocupa por el qué dirdn,
sus competidores cstin creando nuevos productos y servicios, inventan-
do brillantes campafias y soluciones ingeniosas. -

Para mantencer fluyendo su intuicion, obscrve cuando aparcce la
barrera de autocensura. Es lo que ¢l profesor de Stanford Michael Ray
Nama la “voz del juicio”. Una manera de reconocerla es una débil
scnsacion de temor y una voz que le.susurra que eche pie atrds. Que
no siga explorando. Es la voz del juicio negativo que dice: “Esto es una
pérdida de tiempo”, “Eso no funcionara”. '

» Identifique el obstaculo y eliminelo. A muchos se les dificulta
mantener ¢l flujo intuitivo cuando otras personas los interrumpen a cada
rato o por telé¢fono. Si esto le ocurre a usted, haga todo lo posible por
lograr varios periodos libres de interrupciones durante el dia (de 10 a
15 minutos pueden ser suficientes), encaminando las llamadas al correo
oral o a la miquina contestadora. Otras personas encuentran que los
que les bloquea el flujo intuitivo cs sentirse encerradas —necesitan
cstimulo externo y les puede aprovechar salir a ratos de la oficina y
cambiar de ambiente con mids frecuencia,

* Extienda sus sentidos mas alla de los negocios. El flujo intuitivo
¢n cualquierdrea de la vida puede reforzar también otras drcas. El tedrico
original de la ciencia de computadores Norbert Wiener, fundador de ta
rama cicntifica de cibernética, se encontrd una vez casualmente con
Albert Einstein a bordo de un tren en Suiza. Wicner contaba que durante
todo ¢l tiempao que vigjaron juntos a orillas del Tago de Ginebra, no
hablaron una sola palabra de fisica ni matemiticas, sino que cstuvieron
sumergidos en un estado de flujo intuitivo observando ¢l intrincado
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juego de tuces y colores de las nubes, ¢l lago y las montafas. El mundo
dc la naturaleza sc comunicaba y cllos escuchaban con gratitud y asom-
bro, lo cual puede fomentar también una actitud receptiva y creativa al
flujo intuitivo en otras partes de la vida y el trabajo. ;Cudndo fue la
tltima vez que una cosa asi, fuera del trabajo, capturd toda su atencién?

* Preste especial atencion a su primera reaccion. Con frecuen-
cia ¢l tflujo intuitivo s¢ pone cn movimicnto con una buena pregunta
—incluso las que uno se¢ hace mentalmente. Se pierde dicho flujo en
¢l momento en que uno deja de ser emocionalmente honesto con uno
mismo o quicre pasarse de listo o responde en una forma con que trata
de tmpresionar a los demds. En muchas actividades diarias uno se hace
innumerables preguntas: ;Cémo lo estoy haciendo? ;Qué viene en
seguida? ;Estoy aprendiendo algo? ;Qué es lo que quiero en este
instante? ;Cudles son las senales ocultas que me pueden ayudar a
avanzar? Es una buena idea mantener estas preguntas lo mds sencillas
y directas que sca posible a fin de que puedan servir de catalizadoras
que generan Gt informacidon mtuitiva.

* Observe como se comunica la intuicion. La intuicion parece
que entra por tres canales: palabras, imdgenes y sentidos corporales. Casi
todos la recibimos por los tres, pero mejor por uno de elios que por los
otros dos. Segun los investigadores Gay Hendricks y Kate Ludeman, la
mavoria de las intuiciones nos legan cn imdgenes y corazonadas. Por
eso vale la pena aguzar su conciencia de queé siente y qué imagenes cvoca
cuando se ve ante un problema o imagina ¢l futuro. Por autoobservacidn
pucde aprender a detectar cuidndo la intuicion le transmite un mensaje.

* Dediquc todos los dias unos minutos.a los Apuntes de CE.
A fin de activar el flujo emocional, ¢s preciso tomar medidas concretas
para climinar las minucias frustrantes que uno tiene en la cabeza y que
no le dejan cjereer su poder creativo. Una manera de hacer esto ¢s
cscribirlo en un papel. Existen prucbas excelentes de que escribir unas
pocas paginas diarias de todo lo que a uno se le ocurra, aun cuando sca
desordenado v burdo, ayuda a desarrollar la inteligencia emocional y a
sanar agravios pasados. En el capitulo 1 introdujimos los Apuntes de
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CE vy el Diario de CE y confiamos en que el lector siga haciendo estos
ejercicios. Ellos activan sus sentidos internos y pueden contribuir direc-
tamente a su flujo intuitivo durante el dia. Escriba todo lo que se le venga
a la cabeza: preocupaciones sobre su trabajo, el préoximo automévil que
quisiera comprar, la comida de esta noche o la curiosa mirada de los
ojos de alguno. Unas cosas pueden ser mas profundas y mads significa-
tivas, como por ejemplo: |

“Tengo que cuidar mejor de mi salud”.

“El instinto me dice que hay una oportunidad mejor a la vuelta de
la esquina”. ' -
“Presicnto que csta compaiiia estd perdiendo su competitividad,
pero no s¢ por qué”.

“Siento que Fulano tiene algun resquemor escondido pero no
quicre dejdrselo conocer”.

LLos Apuntes Matinales y el Diario de CE tienen un propésito
comtin: acostumbrarlo a usted a no juzgarse a si mismo sino dejarse
llevar, escribiendo unas pocas pdginas a mano, a escuchar la voz de sus
sentimientos y allanar el camino para el flujo intuitivo.

* Agregue un nivel de confianza. Uno de los puntos claves que
hay que recordar es que la intuicidn agrega al buen juicio, no lo reem-
plaza. Hay muchas maneras utiles de aclarar la intuicién. La investiga--
cidn sugicere que en todo cdlculoy decision, por intuitivos que sean, debe
cntrar cierto nivel de confianza. Por ejemplo, digamos que en una
reunion uno da un cilculo intuitivo, diciendo: “Creo quc podemos
vender entre 150 000 y 200 000 unidades de este producto en el mercado
A". Siagrega “Me siento 80 por cicnto seguro”, esto da una idea distinta
de su-confianza que si dice “Estoy razonablemente seguro”, lo cual
podria significar 10-50 por ciento de seguridad. En los negocios, en que
los nimeros siempre son importantes y la exactitud es vital, agregar un
nivel de conflanza s una manera intcligente de combinar corazén y
cabeza y de hacer la intuicion mads explicita.
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A medida que se desarrolla su flujo intuitivo, otro de los sentimientos
que puede experimentar es ¢l de intemporalidad, de estar totalmente
absorbido en lo que estd haciendo. Pero ;qué decir de aquellas ocasiones
en que lucha por terminar una docena de tareas dispares y hacer frente
a frecuentes interrupciones? En esas circunstancias debemos apelar a
otra dimensidn de la inteligencia emocional que yo llamo desplazamicen-
to reflexivo en el tiempo, y que constituye el tema-del capitulo siguiente.



Desplazamient

enel tlempo

EN EL MUNDO DE LOS NEGOCIOs cuando alguien sale con una idea novedosa

v creativa, o propone una manera no convencional para aumentar la

cficicncia o resolver problemas, no falta
quicn pregunte: “;Como se podria
poncer €so ¢n priactica en csta compa-
nia?” s una buena pregunta. Les con-
tarc lo que ocurrid cuando a mi me la
hicicron una vicepresidenta v un editor
de una mmportante casa editorial de
Nueva York.

Estibamos en una reunion v vo
acababa de contar algunas experiencias
cn laaplicacion de un principio crea-
tivo llamado ¢l Efecto Zeigarnick, se-

Ef tiempo es la sustancia de
que estoy hecho. El tiempo
es un rio que me arrastra,
pero yo soy el rio; es un

tigre que me destroza, pero

yo soy el tigre; es un fuego
gue me consume, pero yo

soy el fuego.

Jorge Luis Borges
Anlologia personal
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gn el cual en los proyectos importantes se deben mantener abiertas
todas las posibilidades el mayor ticmpo posible, en vez de apresurarse
a cerrar la discusion. En cuanto se cicrra ¢sta, lo mas seguro es que sc
suspenda toda creatividad al respecto. Se acabo.

“Pero asi es como se hacen las cosas aqui”, dicc la gente. Si, pero
probablemente no es el mejor trabajo. Cuando uno hace algo excepcio-
nal, casi nunca lo hace como administrador. Algo embarga su aténcion,
sientc mds energia, se responsabiliza y exige también el mcjor aporte de
los demas. Explora nuevos terrenos hasta el dltimo minuto posible y
acaba creando algo mas grandc o aprendiendo algo valioso.

En la casa editorial yo les dije: “Piensen en las actividades impor-
tantes de este afio y nombren una que su intuicién les diga que se podria
transformar para tener mas €xito”. Inmediatamente nombraron las con-
ferencias de ventas de temporada. Estas estdan vinculadas con los cata-
logos semestrales de libros nucevos, y son fa manera principal que tiene
la editorial para motivar a los vendedores para obtener de los libreros
pedidos por anticipado.

—:Qué les dice su intuicidn que falta en los catalogos y en las
conferencias de ventas? —les pregunte.

Parcce que no logramos rcunir todas nucstras idcas creativas
antes de que ¢l catdlogo entre en prensa y se celebre la conferencia de
ventas —contesto ¢l editor.

La vicepresidenta agrego:
' Cuando se adopta una nueva

—Sabemos que nuestros libros
son los mas importantes vy los mds in-
teresantes, v que podriamos vender mu-
chos miles de ¢jemplares mas al ano si
lograramos explicar en los catilogos ¢
informar a los vendedores de todas las
cxcelencias que los libros contienen.

—A manera de ¢jemplo —dije vo—
cchiemos un vistazo a los libros que sce
estian despachando esta temporada. en
cste momento, a las librerfas. Hace un
ano ustedes estaban preparando ¢l
catalogo v documentando a los vende-

idea, un nuevo negocio, un
nuevo producto, hay que
hacérselo conocer a toda la
compafia lo mas temprano
posible para que todo sector -
del negocio pueda promover
o explotar su potencial en
cualquier otro posible
mercado, producto o
contexto.

Michael Eisner
Presidente
The Walt Disney Co.
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do a los vendedores sobre estos libros. Si pudieran volver atrds en el
tiempo y cambiar cualquier cosa en el catdlogo y la conferencia de ventas,
iqué-seria lo mas importante? ;Qué faltéd?

—Podiamos haber reunido mas temprano a los disenadores y diagra-
madores del catdlogo para discutir posibilidades para los libros que maés
nos interesan —dijo ¢l editor.

—Y tambi¢n habriamos podido interesar a los representantes de
ventas —observo la vicepresidenta. _

—Muy bien. Ahora desplacemos la atencidén a otra temporada de
libros —propuse yo—. Tomemos los libros que ustedes acaban de editar,
los que van a figurar en el proximo catalogo y la proxima conferencia
de ventas. Supongamos que no hay limitacién alguna de tiempo ni de
recursos. ;Qud les dice su intuicion que deben hacer ya, este mes, para
que la nueva lista de libros produzca nuevos records de ingresos? ;Qué
se puedce hacer para que cada uno de estos libros, concretamente, tenga
mas €xito?

—En nuestras juntas semanales —contesto la vicepresidenta— una
parte del tiempo que dedicamos ahora a hablar de los libros que estan
cn las librerias lo podiamos dedicar mas bien a crcar mas maneras
innovadoras de vender los libros futuros.

—Scria una gran cosa si pudiéramos contar siquicra con dos meses
mils ticmpo de preparacion de los catdlogos y las conferencias de ventas
—dijo el editor.

—¢Alguna otra idea? —pregunté yo. ‘

—Podiamos pensar en reunirlos a todos —disenadores, personal de
marketing, publicistas, vendedores, autores v editores— una vez al mes
en videoconferencias, tal vez por la Internct o alguna otra manera cfi-
ciente de presentar ideas creativas sobre cada libro nuevo —sugirié la
vicepresidenta.

- —Si
metodos de promocion y marketing. Y con mds tiempo de preparacion
podriamos descubrir muchos otros.

agregd el editor—, ¢sa ¢s una manera de lograr mejores

Nucstra reunion termind. Uno de los asistentes salié diciendo: “En
la reunion de la junta directiva la semana entrante voy a proponer
algunos cambios en la mancra como estamos haciendo las cosas aqui”.
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LIBERTARSE EN EL TIEMPO

El episodio anterior ilustra lo que yo llamo desplazamiento reflexivo en el
tiempo. Este se basa en el hecho de que todos tenemos un sentido del
tiempo y usandolo podemos dirigir a voluntad nuestra intuicidn creativa,
llevdindola de experiencia pasada a experiencia futura, y luego a cxpe-
riencia presente. En esta forma cambiamos de perspectivas y podemos
alternar entre prever nuevas oportunidades futuras, tomar conciencia de
experiencias pasadas y lecciones aprendidas, o atender totalmente al
presentc. Con algo de préctica podemos hacer tales ajustes sensoriales
en cuestion de minutos. Esto nos hace mas sensibles y adaptables.
Innovamos mads facilmente. Nos atascamos con menos frecuencia.
Fluimos. ‘ |

Albert Einstein era un experto en estos desplazamientos de re-
flexion intuitiva. El fisico Banesh Hoffmann, que fue su ayudante en
1937, cuenta lo que ocurria cuando encontraban un obstaculo ¢n su
trabajo:

Hacfamos una pausa. Einstein sc ponia de pic y decia: “Lo
voy a pensar un poco”. Diciendo esto empezaba a pascar de
arriba abajo o ¢n circulos en la picza. En tales momentos de
gran drama todos guardibamos absoluto silencio, sin atrever-
nos a hacer ¢l menor ruido por temor de interrumpir la
corricnte de su intuicidn o su pensamicnto.

Pasaban asi algunos minutos y lucgo, de pronto, Einstein
sc relajaba, sonreia y el rostro se le iluminaba... Entonces nos
daba la solucidn del problema, que casi sicmpre cra la acer-
tada. A veees era tan sencilla que nos podiamos tirar de los
pelos por no haberla pensado nosotros mismos. Pero la magia
actuaba ivisible en lo recdndito de la inteligencia de Einstein.

Desplazamiento reflexivo en ¢l tiempo es la capacidad de experi-
mentar a fondo un momento cespecifico y captar intuitivamente las
conexiones v los sentimicntos evocados durunte ese momento. No es sdlo
la idea de algo futuro o pasado; ¢s sentir —¢ Imaginar aun cuando sea
muy brevemente— que uno estd realmente alli, sentir la experiencia por
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uno mismo o imaginarse que ¢s la otra persona, y reflexionar sobre cllo
y posicionarse para hacer algo mds eficaz y tal vez innovativo en ¢l
presente, algo basado en valores interiores muds bien que en reaccidon u
oportynismo.

El desplazamicento reflexivo en el tiempo es una dimension de la
alquimia emocional porque lo capacita a uno para afrontar lo mismo quc
otros ¢n su alrededor estin afrontando, pero con mas fino instinto, y
as{ responder con mds cordura v originalidad porque sus sentimientos
v sus pensamicntos no estin confinados por ¢l tiempo. Desarrolla tam-
bién una excepcional tolcrancia por la ambiglicdad y se mantiene abicrto
¢ Imaginativo mas tiempo que sus competidores. .

Francis Crick v James Watson encontraron algunas piczas que
faltaban c¢n su trabajo sobre la estructura del ADN en la obra publicada
de Linus Pauling, quicn se perdio el mérito de haber sido ¢l descubridor
porque noe pudo tolerar mids tiempo la ambigiicdad y s¢ conformé con
una estructura (Ia helicoidal) pero no precisamente la que era. Procedio
como muchos que estin desarrollando una idea creativa, pero cuando
la situacion se pone realmente incémoda sc impacientan y s¢ conforman
prematuramente con algo menos que fa mejor solucion posible.

PROYECCION CRONOLOGICA CREATIVA

En las préximas piaginas voy a cambiar de foco, del individuo al grupo,
v a exanunar algunas de Ias herramientas que he utilizado para ayudar
a cjecutivos, gerentes v profesionales a desarrollar la capacidad de des-
plazarse en ¢l tempo v mantenerse abicrtos mds tiempo a los impulsos
creativos. Varias ideas genilales han surgido de un proceso llamado
diagrama de flujo o proveccion cronoldgica creativa. En algunas com-
panias se emplea software muy sofisticado para exponer y vincular nucvas
ideas. En otras se usan carteleras que se colocan en lugares centrales
para que cualquier miembro del grupo pueda hacer su aporte anotando
alll ideas para mejorar ¢l negocio, 0 una queja o una inquictud intuitiva.
Corresponde a la administracidn dar luego respucstas claras v compren-
sivas, Es un mctodo sencillo pero muy eficaz de expresar sentimientos
v captar la creatividad del grupo.
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En otras compaiifas innovadoras se usan notas adhesivas Post-it
grandes, cuadradas, o de colores vivos. Estc método de diagramacioén de
flujo es parecida a lo que sc acostumbra cn los departamentos de fisica
en laboratorios y universidades, donde las paredes de los corredores
estan tapizadas de pizarras que facilitan ¢l dialogo permanente entre
cicntiftcos ent busca de ideas y soluciones.

En los negocios se necesitan papelografos o un bloc grande sobre
la mesa de conferencias, o grandes pliegos de papel que se fijan en la
pared de la sala de juntas. Se escoge un problema del trabajo o una idea
creativa y se escribe como encabezamiento de la hoja en letras grandes.
Luego se empieza a hacer ¢l diagrama. En hojas cuadradas o hexago‘nales
autoadhesivas se escriben, por cjemplo, los elementos de un proceso
reformado de trabajo, un diagrama de tiempo o una manera mejor de
entrar ¢n un mercado o implementar y probar una nueva idea. Las notas
Post-It sc van pegando una por una en cl diagrama, conectandolas por
los bordes.

Entonces todos empiczan a obscrvar relaciones inesperadas, inclu-
so eslabones perdidos, dreas de vulnerabilidad u oportunidades ocultas.
La razon para emplear notas Post-It es que son movibles. Le permiten
a uno salirse de pensar en lincas y casillas. Todo o que tenga que ver
con un provecto puede cambiar la posicion de diversas notas, planteando
interrogantes ¢ inscrtando ideas, o estimulando desplazamientos mul-
tidircecionales en el ticmpo v sacando a la luz las corazonadas. A medida
quc ¢l diagrama sc amplia, sc van sinticndo, visual y cmoc'ional.mcntc,
vinculos v posibilidades ocultas v esto acerca mas a grupos ¢ individuos
para dar forma al futuro.

Con cste diagrama de tlujo uno sc desplaza en el tiempo para
situarse ¢en ¢l future ¢ imaginar como sc sentirian diversos resultados,
v luego vuelve a las circunstancias actuates cambiando la posicion de
las notas Post-It y recacomoda ¢l presente para encontrar un mejor
resultado futuro. La proyeccion puede tomar una forma cualquicra y al
fin involucra no sélo a su propia cmpresa sino tambicn mercados ac-
tuales y potenciales, clientes, provecdores v colaboradores, amigos y
familias, hoy v hasta ¢n un future lejano. En cualquier momento uno
puede pararse y rotar, mover o reemplazar cualquicr nota. Se pueden
usar distintos colores para distintos fines.
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Preglintese constantemente: ;Cémo me parece esta imagen, esta
conexion? ;Qué falta o qué es posible? El diagrama nos estimula a ser
flexibles no sélo en proceso sino en tiempo y facilita enlaces inesperados
entre una idea y otra, un problema y una posibilidad. Al terminar la
reunion se puede dejar el diagrama sin terminar para que sirva de
estimulo visual para gencrar mas ideas aprovechando el Efecto Zeigarnick.

En la firma Hughes Technical Management.Systems toda propuces-
ta se somete a “revisiéon en la pared” con un diagrama de flujo Post-It.
“Los comentarios, y los comentarios sobre los comentarios, llevan a una
propuesta mucho mejor”, dice uno de los gerentes.

- Mark Morgan, gerente del Programa de Calidad Total en Grumman
Technical Services, puso a su equipo a desarrollar un diagrama de flujo
que ¢l llama un Arbol de Proceso. Empezaron por identificar las prin-
cipales operaciones y procesos (contaduria y remuneraciones por ejem-
plo), scrvicios técnicos (equipo v sistemas, mediciones, etc.) v valor para
clientes actuales y potenciales. Equipos de trabajo intervinicron activa-
mente. Morgan dice:

Todo lo que haciamos como organizacidn se ilustrd en un
diagrama de 3 m por 1.80 m, en el cual se vincularon 850
tarcas distintas. Lo fijamos cn un salén de conferencias al cual
entraba casi todo el personal en ¢l curso de una semana, para
asistir a alguna reunién. Todos se detenian frente al diagrama
para estudiarlo v localizar ¢n €l el lugar que a cada uno le
correspondia. Unos decian: “Ah, eso es lo que yo hago. Hasta
ahora no habia entendido cémo encajo cn el proceso total”.

Los empleados empezaron a pegar encima notas Post-
it para corregir palabras v procesos, y cuando el comité de
dircccion buscd mejoras, tuvo un cuadro de la operacion total.
Vio ¢como cualquier cambio tiene repercusiones por toda la
organizacion. Antes le pediamos a un equipo que examinara
una parte del sistema y se sentian desconectados. Cuando
hablibamos dc hacer algo que afectaba a las utilidades, decian:
“Nosotros no tenemos nada que ver con utilidades”, o bicen,
Lo que nosotros hacemos no influye en ¢so”. Con ¢l diagra-
ma les mostramos su conexion con ¢ostos, investigacion,
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servicio o medicion de defectos, lo cual a su vez afecta‘a las
utilidades.

Nuestros costos fijos han disminuido en un 18 por cien-
to, lo que nos permitié ganar un contrato de US$340 millo-
nes. Todos nuestros 12 indicadores claves muestran mejora
continua; y la capacidad de nuestro equipo de contaduria para
informar mejord significativamente. Consolidé varios proce-
sos y tuvo una mejora de 88 por ciento en ¢l ticmpo de ciclo
para producir informes financicros.

Como actividad personal, varios jefes han colocado una pequena
pizarra blanca en un drea de oficinas comunecs, y estdn usando proycc-
cidn cronoldgica para sus proyectos prioritarios ¢ ideas creativas indi-
viduales o compartidas. ;Como beneficiaria esta practica el trabajo de
usted? ' ‘

EXTENDER SU HORIZONTE DE TIEMPO

Cémo vemos, ¢l tiempo cs muy importante. Hay prucbas de que cuanto
mads lejos en cl futuro pucda uno situarse ¢ imaginar a su organizacion,
mds competente sc vuelve para manejar ahora la complejidad y los miles
de responsabilidades ¢ integrar tarcas.

El neurocirujano ruso A.R. Luria
descubrio que los lobuloes frontales del Nuestro horizonte de tiempo

cerebro toman parte ¢n un “programa es una cosa muy real. Define
el alcance del mundo

en que vivimos.

Elliott Jaques, M.D., Ph.D.
The Form of Time and
Executive Leadership

que asegura no solo que ¢l sujcto re-
accione a estimulos reales, sino que,
dentro de ciertos limites, preve el futu-
ro sinticndo la probabilidad de que ocu-
rra un determinado suceso, esta prepa-
rado por st ocurre, v como resultado
prepara un programa de conducta”.
Esta “ventana de tiempo” ¢s de gran significado en las realizaciones
humanas, dice Elliott Jaques, médico y psicdlogo que ha pasado mds de
treinta anos ecstudiando c¢l desarrollo cjecutivo y las relaciones entre
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ticmpo y competencia en el oficio. Sus investigaciones establecen una
relacion significativa entre ¢l horizonte de tiempo de una persona y su
capacidad en ¢l trabajo.

Con un horizonte de tiempo limitado, digamos mcnos de un afio,
¢l cerebro parece rigido y anclado en las reglas. El individuo tiende a
las reacciones exageradas ante problemas pequefios y le cucsta trabajo
prever las consecuencias a largo plazo de su conducta actual. En cambio,
con un horizonte de tiempo de cinco a diez afos o mads, aumenta
considerablemente su capacidad de functonar en forma creativa y reflexi-
va durante periodos de caos, complejidad y paradoja.

Matsushita, ¢l gran conglomerado japon¢s ducno, entre otras cosas,
de la marca Panasonic, ticne un plan a cien anos para prever las trans-
formaciones de los negocios y mercados. No importa si e¢sc mundo
imaginario existira dentro de un siglo; la recompensa proviene de estirar
la intuicién y los sentidos para pereibir lo que podria suceder. Todos
los ejecutivos de Matsushita desarrollan la capacidad de usar la proyec-
cidén cronoldgica para tracr ¢l futuro imaginario a los actuales disefios
creativos v procesos de trabajo. Al hacerlo asi, estin contribuyendo a
crear el futuro.

Desplazamiento reflexivo en el tiempo es muy distinto de lo que
cn los negocios se denomina plancacién estratégica. El estratega corpo-
rativo Gary Hamel observa: “Opera de hoy hacia adelante, no del futuro
hacia atras, asumiendo implicitamente, pese a las prucbas en contra, que
el future sera mds o menos como ¢l presente. Sélo un diminuto por-
centaje de las convenciones de una empresa se cuestiona... Los limites
de una industria s asumen dados; asi que la cuestion es como posicionar
productos v scrvicios dentro de ¢sos limites mds bien que cémo inventar
nuevo espacio no disputado”.

in muchas empresas la formulacion de estrategia se reduce a uiv
vacio ritual de calendario. No usamos inteligencia emocional para en-
cender la imaginacion v situarnos en el futuro experimentando diversas
situaciones imaginarias v presintiendo un amplio panorama de posibi-
lidades ocultas (de-lo cual trataremos en ¢l capitulo siguicnte). Si Ia
plancacion es abstracta v sc limita a hacer una lista de ideas, nos po-
demos enganar mds ficilmente v mis a menudo que si extendemos la
intuicidon y los sentimientos mediante imaginacidn al pasado o al futuro
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y usamos la mtehigencia emocional para experimentar activamente di-
chas idcas y probarlas en hipdtesis.

Vistazo al futuro y retorno

Para estirar sus capacidades y desplazamiento reflexivo en el tiempo, lc
sugicro que empicce con los tres ejercicios siguientes, que he encontrado
eficaces en mi trabajo con e¢jecutivos y personal de direccion. Siéntesc
comodamerite con lapiz y papel a mano. .

Primer cjercicio de aplicacion:
Muchos dircctivos y compaiiias se con-
sideran lideres del mercado. Pero cstar
hoy a la cabeza no garantiza quc esa
posicion se conserve en ¢l futuro, antes
bien, lo pucde dificultar.

Mejor es para la mayoria de

nosotros, a pesar del riesgo,

saltar al futuro; y mejor mas
pronto que mas tarde.

John P. Kotter
Harvard Business School -
Conteste las preguntas siguientes,
-para hoy v cOmo s¢ imagina que las
contestarfa dentro de 10 6 15 anos.

Dentro de
Preguntas de desplazamiento en el tiempo Hoy 10-15 anos

.Cuéles son cuatro capacidades especificas
que me hacen muy vahoso como lider o
profesional? -

(Quienes son mis mas importantes companeros
de trabajo vy clienles?

JHasta qué punto los conozco realmente como
inchividucs con talentos dnicos. potencral.
nasiones y proposito?

.De qué maneras especificas les ayudo yo a
alcanzar sus propositos o metas?

JCuantos individuos cuento en el circulo
intimo de mi entera confianza?
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. Dentro de

Preguntas de desplazamiento en el tiempo Hoy 10-15 afios

.Cuantos de ellos toman parte en mi trabajo?
.Cuantos confian en mi incondicionalmente?
.Quiénes son mis principales competidores?

JEn qué formas estoy trabajando por mejorar
la condicion humana, mas bien que sélo para
obtener utilidades?

;Qué es lo mas original y valioso de mi
actitud hacia la vida y el trabajo?

Compare sus dos listas de respuestas. ¢ Encuentra en cllas diferen-
cias razonablemente detalladas v sustanciales? Si no es asi, se puede
creer que usted no realizard su potencial Gnico ni su compania podra
alcanzar o sostener una posicion de liderazgo en ¢l mercado. En cuanto
a por que¢ sec incluve una pregunta sobre mejorar la condicion humana,
varios investigadores de estrategia han encontrado que los ejecutivos que
compiten con éxito por ¢l futuro son los que comprenden las necesi-
dades humanas basicas v luchan por mejorar la condicion humana,

Ahora ¢l segundo cjercicio: Rela-
jese, cierre los 0jos y exticnda sus sen-

Conexiones con
Cuadro de CE:
Desplazamiento reflexivo
en el tiempo

Veéanse las siguientes escalas
de! Cuadro de CE como
puntos de reftexién
relacionados con este
capitulo: conciencia
emocional de sl mismo,
conciencia emocional de
otros, intencidn, creatividad y
perspectiva.

tidos hacia atrds en ¢l tiempo, trayendo

a la memoria alguna experiencia en que
usted pensd, sintid v actud en su mejor
forma. Tal vez sc sintid excepceional-
mente entusiasta, o agradecido, o muy
confiado v tranquilo. Practique a ver
cuan rapidamente puede volver a en-
trar ¢ ¢se estado emocional v traerlo
al presente,

Por ¢jemplo, antes de entrar ¢n
una mteraccidn con un grupo de clien-
tes disgustados o competidores muy
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sabidos, haga una pausa por un momento y recuerde un sentimiento
de gratitud por algiin acto de gentileza que uno de ellos tuvo con usted
en ocasiéon pasada. O podria recordar un sentimiento de confianza o
creatividad para encontrar soluciones. En esta forma estd reavivando v
aplicando emociones que le ayudan a mantenerse tranquilo y curioso
en vez de tenso y hostil si los animos se acaloran en el didlogo. ;Se le
ocurren otros usos especificos de este tipo de alquimia emocional?

Veamos el tercer ¢jercicio de desplazamiento en el tiempo: Siéntese
en una silla cémoda y descanse, imaginando que todas las limitaciones
se han suprimido, incluso las financieras, I6gicas, cientificas, de comu-
nicaciones y racionales. Traslade al futuro su imaginacién. Tome lapiz
y papel. Elija varias de las experiencias siguientes:

* Esboce o haga una lista de caracteristicas inesperadas de produc-
tos novedosos para el afio 2015. Haga lo mismo para un nuevo
servicio. En ambos casos preguntese: ;Cémo lo veria y lo sentiria
si lo usara, lo recibiera o se beneficiara de é1?

* Anote ideas o bocetos para el diseno de un computador de
apuntes de alto CE para el ano 2020. Seymour Cray, padre del
supercomputadory disefador del computador mds veloz de todas
las generaciones desde los afios S0, siempre los disefia usando
lapiz y papel, pues cree que el diseno general debe salir de la
intuicion de un individuo.

e Imaginc el modelo de cuidado de la salud de la familia para el afio
2050.

* Invente algunas caracteristicas extraordinarias para el disefio del
minivan Chrysler o el cup¢ BMW de 2025,

e Imaginese todo lo relativo a un diseno ideal de una reunion
corporativa cn cl ano 2040.

* Inicic su propia corriente de ideas en cualquier campo o mercado.

Ahora regrese al presente y reflexione sobre sus notas o bocetos.
¢Cuales son los que mas le intrigan, intuitivamente? ;Cudles podrian
tener aplicacion cn su trabajo en los afios venideros? Repita este ejerciclo
con regularidad: “vistazo al tuturo y retorno”, como lo llaman algunos
de mis colegas. Fije sus idcas en algin lugar visible, donde puedan
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generar otras ideas, o téngalas a la vista en un cuaderno de apuntes en
su oficina.

Las nuevas soluciones se presentan, no porque uno sea mas efi-
ciente que la competencia sino porque sea menos convencional y en
consecuencia esté dispuesto a extenider sus sentidos mas alla en el futuro
y a conectar su imaginacion con las demandas y oportunidades del
presente. Nadie puede predecir el futuro con seguridad, pero si puede
darle forma y.ayudar a crearlo con su participacién. El acto de extender
la intuicion y los sentidos progresivamente le permite ser mas creativo
y adaptable. Tal es el poder del desplazamiento reflexivo en el tiempo.

Finalmente, vale la pena recordar que los computadores tienen una tecla
de “pausa”. El médico Stephan Rechtschaffen sugiere que todos tenga-
mos tambi¢n un botén de pausa. Cuando empicce a sentir ansiedad o
presicnta una oportunidad, haga una pausa. En una fraccion de segundo
decida adénde dirigir la atencién. Por ejemplo, si una cuestién o po-
sibilidad parece no tener futuro, eche un vistazo adeclante —un dia, un
mes, un ano, diez afos o lo que intuitivamente le parezca apropiado—
v ¢n seguida retorne. Haga una pregunta inesperada. Establezca un
nucvo sentido de ritmo en ¢l trabajo.

Resulta que nuestra capacidad de desplazamiento retlexivo en el
ticmpo puede ser en parte cuestion de ritmo. Bill Gates, fundador de
Microsoft y uno de los hombres mas ricos del mundo, se sienta en una
mecedora durante las juntas y crea su propio ritmo y flujo creativo,
arrastrando a los demds consigo. Tom Jackson, presidente de Equinox,
firma de consultoria, inicia las reuniones con un minuto de silencio y
reflexion. Utiliza este método para salir del ritmo del trabajo, de distrac-
cion y urgencia, v hacer la transicién a un cspiritu mds creativo y de
colaboracién para la reunién que va a comenzar.

Al aumentar su capacidad de extender su inteligencia emocional
intuitiva a cualquier punto de su horizonte de tiempo, una de las pri-
meras recompensas que notard serd un mds clevado sentido del gran
nimero de oportunidades que estaban ocultas y que ahora e¢stan a su
alcance. Este es el tema del capitulo siguiente.



portunidad -

CADA PROBLEMA O POSIBILIDAD genera una linca principal de fuerza que,
o bien estd dirigida hacia usted, como es el caso si sc trata dc un
problema, critica personal o ataque de
un competidor, o bicn es dirigida por
usted, como cuando usted estd activa- Casi todas las compafiias
mente buscando conocimicntos, solu- tienen inmensas minas de

. : . i oro de ideas no descubiertas.
ciones u oportunidades.

Imaginese por un momento que Hermann Simon
Presidente, Simon,

Kucher & Co., Bonn,
Alemania

usted estd parado e¢ncima de una gran
brajula, mirando al norte. Tomemos
una vista acrea de su posicion desde
arriba. Supongamos que recibe una
critica directa y que la linca de fuerza viene de norte a sur. Si usted
permanece firme ¢n su puesto, experimenta de lleno el golpe de la fucrza,
que lo puede derribar cmocionalmente.



Ahora imaginese que se debate con un nuevo reto o un viejo
problema que viene de la misma direccién o persona. Sus viejos habitos
probablemente le dicen que se prepare para hacer frente al “ataque”. Es
un reflejo natural. Uno se defiende si lo atacan (el jefe, la esposa o el
marido, el trabajo, las fechas de vencimiento). Al final del dia se siente
tenso y cansado, resentido o pesimista. Y cuanto mds luche, mayor €l
riesgo de consumirse.

Pero volvamos al experimento. Digamos.que. usted estd muy tran-
quilo, parado encima de la brijula, y siente que viene la fuerza como
una discusién o un problema dificil. Desde el punto de vista gcométrico,
y amenos que reciba genuina retroinformacién personal, el tinico angulo
que no le conviene usar es el actual, en este ejemplo la linea norte-sur,
donde recibe en pleno ¢l “golope” de palabras o imagenes del problema.
Ademas, si no cambia de posicion puede quedar o sentirse demasiado
cerca del problema y perder perspectiva emocional; los drboles no le
dejan ver el bosque.

Considere la alternativa. St se mantiene en un alto grado de alerta
(capitulo 2) y opera en un estado de flujo intuitivo (capitulo 13), dis-
pondra de un eficaz “sistema de alarma temprana” para detectar a tiempo
muchos quebraderos de cabeza, antes de que se le vengan encima. Y
una vez que los sienta venir, es mas ficil cambiar de posicidn o actitud
y moverse en cualquier direccion, excepcién hecha de la que trae la linea
de fuerza contra usted.

Con sdélo hacerse a un lado deja de ser el blanco y se convierte en
guia, pasando a moverse al lado de la linca de fuerza y extendiendo sus
sentidos para detectar todas las posibles maneras de resolver ¢l problema
o contestar honradamente la queja. Sioes necesario, tal vez prefiera
desviar la fucrza que viene, alterando su linca de movimiento, respon-
dicndo tal vez con algo tan sencillo ¢ inesperado como una buena
pregunta, y desplazando el resultado hacia nuevas opciones en vez de
vicjas complicaciones,

Séame permitido insistir un poco mads cn este tema. Percibir las
oportunidades es extender uno su conciencia a la mayor distancia que
pucda, usando sus tradicionales cinco sentidos ¢ incorporando igual-
mente su “sexto sentido” intuitivo (capitulo 13) y sus instintos (; séptimo
sentido?), junto con todas las demas modalidades de percepeton e in-
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teligencia humana de que disponga. En esta forma puede permanecer
completamente atento al presente pero al mismo tiempo presentir mds
alla.

Supongamos que usted recibe instrucciones de su jefe, o toma por
su cuenta la decision de afrontar un problema que se presenta, o formar
una alianza crucial, o inventar un nuevo servicio o producto. Muchos
de los ejecutivos con quienes yo he trabajado tienden a afrontar tales
retos en una forma lineal, secuencial, como lo haria el comandante de
una legion romana: una vez que se deciden, agachan la cabeza y atacan
de frente. A veces esto funciona; en general, no; o por lo menos no
produce la mejor solucién.

Veamos el caso de Jim Clark, que e
era presidente de la junta directiva de . A et T T
Silicon Graphics en 1992, habia llega-  ‘El descubrimiento consiste en
do al tope de su profesidn y no tenia ~ Yer 1as mismas cosas que ven
para qué cambiar de oficio ni exponer- todos los -de.mas Y percibir

. ) ) aigo diferente.
se a ningun riesgo. Sin embargo, intui- o
tivamente percibia muchisimas posibi- Albe';nst:e";f;mgy"
lidades que nadie mds veia; y siguiendo Dos vec'es-,prem.io-NobeI
sus corazonadas resolvid investigarlas.

Como necesitaba un socio, también por

intuicion puso los ojos en Marce Andreessen, joven de 21 afos, estu-
diante de la Universidad de lllinois, que tenfa una habilidad increible
para cl disciio de software v un raro scntido de futuras posibilidades.

Clark lo invité a unirse a ¢l y entre los dos fundaron Netscape con
una vision sin paralelo de la Internet. De entonces acd la compaiifa ha
regalado versiones del programa Navigator por valor de US$12 millones
con la creencia nada convencional de que ¢l poder de la Internet creceria
grandemente. Clark y Andreessen respondicron a su vision regalando
algo para recibir algo en cambio. “Si esto no funciona, la gente va a decir
que vo sov la persona mas estupida del mundo”, pensaba Clark. No se
lo dicen porque Netscape domina hoy el 75 por ciento del mercado y
ha colocado el Navigator en 45 millones de computadores personales,
haciendo a Clark ¢l primer multimillonario de la Internet. Andreessen
ha ganado mds de US$100 millones. Sus maestros y amigos lo recor-
daron en una entrevista reciente como un buen estudiante, especialmen-
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te en las clases que le gustaban; pero lo que a mi mas me impresiond
fuc este comentario: “Marc parecia tener un sentido mas amplio que
todos nosotros. Hablaba de las cosas en una forma mas completa, con
mds de un punto de vista. Y todos nos asombriabamos y asentiamos”.

AMPLIANDO EL CAMPO SENSORIAL

La verdad cs que todos estamos mas cerca de lo que pensamos de nuevas
oportunidades de aprender, innovar y triunfar. Yo creo que una de las
caracteristicas de los hombres y mujeres de alto CE es su capacidad de
sentur mas lejos v mas profunda v rapidamente quce los que se valen solo
del CL

Veamos una manera no convencional en que uno puede ampliar
su campo sensorial. Lo he tomado directamente de la biologia humana.
Piense que la fdvea es una drea diminuta en el centro de la retina del
0J0, un punto microscopico e¢n donde estin aglomeradas las células
receptoras de luz, y es alli donde la pereepeion de la imagen es perfec-
tamente clara. Yendo de ahi hacia afuera, hacia la vision peritérica, las
imdgences se van haciendo progresivamente mas imprecisas. Por ejemplo,
" cuando usted mira csta pdgina, la zona de claridad perfecta que ve la
fovea es apenas como 25 millonésimas de su campo visual total. Esto
significa que probablemente puede abarcar de cinco a diez letras en foco
perfecto. Esto lo puede comprobar usted mismo fijando por unos
momentos la vista en la palabra por en esta oracién. Observe que sdlo
una palabra o dos las ve claras.

La fisiologia del ojo ¢s tal, que a fin de transmitir imagenes tiles
al cerebro la fovea hace fijaciones como si estuviera tomando instantd-
neas unas cuatro veees por segundo. Asi puces, los ojos cubren ¢l campo
visual en lo que se podria comparar a pequenios tragos. Debido a esto,
por lo general sdlo podemos leer una palabra por instantinea, o cuatro
palabras por scgundo, lo cual cquivale a unas 240 palabras por minuto.
Sin embargo, hav fectores que han aprendido a leer con increible rapides.
No leen palabra por palabra sino que en cada fijacién visual de la févea
abarcan muchas palabras, frascs, oraciones v hasta parrafos. Los mas
veloces entre ellos han llegado a leer S 000 palabras o -mis por minuto,
con e¢xcelente comprensidn v retencién.
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Usted tambi¢n puede aprender a hacer esto. Con unos pocos
ejercicios sencillos, como leer columnas de letras en una pagina enfo-
cando el centro pero abarcando progresivamente mds letras y palabras,
el drea de foco perfecto de la fovea se puede expandir. Yo soy testigo
de que muchos gerentes y profesionales lo han logrado. Lo que es mas
interesante para el tema de este capitulo sobre percepcion de oportu-
nidades, es que esas mismas personas me han dicho que -al-mismo
tiempo quc ampliaban su manecra de leer, otras cosas también se ensan-
chaban en la forma de interactuar con personas y circunstancias. Re-
cuerdo que un alto ejecutivo me informé que ahora en sus conversa-
ciones diarias tenia la capacidad de concentrar mejor la atencién en su
interlocutor, y al mismo tiempo su visién periférica abarcaba mds del
ambiente. Respondia a interacciones y al “horizonte de oportunidad” en
un sentido mds amplio.

De analoga manera, he oido suficientes informes de primera mano
para creer que con la practica se pueden ampliar otros sentidos, no sélo
para obtener mds informacion sino también para percibir mas alld del
campo normal de enfoque, para leer entre lincas ¢ ir mds alla de las
palabras en las conversaciones de negocios. Por la intuicion y los ins-
tintos aprendemos a observar cudndo necesita atencidon una persona que
esta luchando, a fin de ofrecerle una palabra amable de reconocimiento
y asistencia. O podemos “sorprender a una persona haciendo las cosas
bien”, como dice Ken Blanchard, v ofrecerle inmediatamente elogios en
lugar de esperar hasta que las cosas salgan mal (lo cual todos parccen
notar) y empezar entonces las reconvenciones y las quejas. g De quc otras
manecras cspecificas podria usted “estirar” sus scntidos de vista, oido,
intuicion e insuntos? ;Coémo podria desprenderse de viejas rutinas y
disfrutar mejorando sus relaciones de trabajo v obteniendo mds amplio
acceso al campo de oportunidades? Obviamente esto no e€s un proceso
de CE unicamente; involucra los cinco sentidos fisicos, lo mismo que
los instintos v el flujo intuitivo; sin embargo, yo crco que estos dos
altimos son los que impulsan todo ¢l proceso.
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EXTENDER SU HORIZONTE DE OPORTUNIDAD

James Kackley, alto ejecutivo de la firma Arthur Andersen, hablaba hace
un tiempo de lo que habia aprendido en el curso de los afos acerca de
la necesidad de distinguir claramente entre concentrarse en problemas
y buscar oportunidades, y entre repetir habitos arraigados ¢ inventar
conscicntemente nuevas cosas, por ejemplo en la mancra como enfo-
camos un reto o tratamos a otra persona ¢ aprendemos.

Todos somos muy hdbiles para encontrar las fallas de otra persona
y nombrar problemas existentes, o para completar tareas y tomar deci-
siones de rutina. En los negocios nos ensenan a hacer esto. Pero nos
podemos quedar alli empantanados.

Peter Drucker llama “cl pecado mortal de los negocios” relegar a
las mcjores personas a corregir problemas. Dice que las oportunidades
producen crecimiento mientras que resolver problemas es mas bien
como controlar dafios. En Arthur Andersen, por ejémplo, los socios y
los equipos profesionales contintian comprometidos con ‘su larga tra-
dicion de excelencia en auditoria de estados financteros histéricos, pero
en anos recientes ha habido una creciente demanda de una capacidad
adicional: hacer auditorias hacia adelante, encontrar todas las maneras
de ayudar a los clientes a mejorar su rendimiento comercial, lo cual
significa c¢n el fondo detectar intuitiva y analiticamente ricsgos escon-
didos, lo mismo que descubrir toda fuente posible o direccidn de nuevo
crecimiento y valor que dé¢ a los clientes una ventaja competitiva. Las
companias cstan respondiendo en todo €l mundo.

En Hewlett-Packard, una de las companias mas admiradas de los
EE. UU., gerentes v profesionales vigilan el mundo con lo que se llama
cxploracion. Han desarrollado este hibito como una manera de percibir
una amplia variedad de posibles futuros v La utilizan para inventar nuevas
tecnologias, productos v servicios v mejorar procesos de trabajo. Lew
Platt, presidente de la junta directiva, cree que la exploracion ha sido
una clave de la rentabilidad continua v progreso de la compaiiia.

La mayoria de las personas, sin embargo, siguen trabajando por
rutina. Se resisten al cambio. No ven, por cjemplo, que ¢s preciso
comprender los sistemas ccondmicos mds amplios que se cstan orga-
nizando en nuestro afrededor y a los cuales ¢s preciso encontrar manera
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de contribuir. De lo contrario, estamos desapareciendo, o ya hemos
desaparecido, sélo que no nos damos cuenta todavia.

Einstein decia que la Luna no desaparece cuando nosotros cerra-
mos los ojos. Piense un momento en cudntos inventos y servicios de
la actualidad los tomamos como cosa comin y corriente, pero que hace
pocos anos se consideraban imposibles. Las pocas personas que man-
tuvieron abiertos los sentidos explorando las oportunidades, los encon-
traron. Piense en el numero total de obras que produce un artista
durante su vida. La cantidad es asombrosa. De Picasso se dice que dibujé
o pinté mas de 10 000 cuadros. Esto es mas o menos el mismo numero
de productos nuevos lanzados en las tiendas de software cada afio.

Es interesante observar que Picasso'siguié pintando hasta pasados
los noventa anos, y se dice que descartaba dos de cada tres de sus
pinturas. No nos paramos a criticar las “fallas” creativas de Picasso; al
contrario, sélo pensamos con admiracién en sus éxitos. Lo mismo cn
el caso de Leonardo da Vinci. Yo mantengo un ejemplar de su cuaderno
de dibujo sobre mi escritorio como recordatorio. Claramente €l tenia un
largo horizonte de tiempo y constantemente estaba imaginando nucvas
posibilidades, muchas de las cuales se convirticron en realidad despuds
del siglo dieciséis, época en que vivid. Mds conocido como pintor, se
destacé también como escultor, arquitecto, musico, anatomista, bota-
nico, ingeniero, gedlogo y cartografo.

Compadrese esto con la actual tendencia a especializarse en un solo
aspecto o una sola profesion, y a pensar en forma incremental y a lo
largo de lincas rectas y estrechas: lo que Thomas Carlyle en 1829 llamaba
“intelectos de maquuna de vapor”. En algunas compaiiias esto significa
no aventurarse jamas cn territorios desconocidos. También significa
tratar dc evitar “fracasos” con idcas de nuevos productos, y por el
contrario, concentrarse en sacar hasta ¢l altimo céntimo de rectificar ¢l
tamano de la empresa, reducciones del ciclo de tiempo y desplazamicnto
de recursos. No es que ninguna de ¢stas sea una mala idea, sélo es que
yo nunca he conocido a nadie que se despierte por la mafana emocio-
nado con la idea dce ir a ganarse un centavo mds, o a hacer una mejora
incremental. Como nos recuerda Meg Wheatley, “lo que mas tememos
en una organizacion —fluctuaciones, perturbaciones, desequilibrios—
son tambicn las fuentes principales de la creatividad”.
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AFECTAR AL FUTURO

Segin mi experiencia, cuando se pregunta a las personas en qué acti-
vidades se sienten mas comprometidas y entusiastas, cuando desarrollan.
sus mejores esfuerzos en una serie de tareas desde las mas humildes
hasta las creativas, la tarca que obtienc la mds alta calificacion es: “di-
sefiar o descubrir algo nuevo”. No es ¢l control de procesos estadisticos,
ni generar informes, ni revisar lo viejo. Cuando se le da la-oportunidad,
y quizd algin entrenamiento o incentivo adicional, el individuo se lanza
con brio, escucha su propio sentido interno de posibilidades y se apa-
siona por ejercer alguna influencia significativa en el futuro.

En esto la historia nos apoya. Recuérdese, por ¢cjemplo, que hasta
1543 todos daban por sentado que el Sol y sus planetas giraban alrcdedor
de la Tierra, hasta que Copérnico, siguiendo su intuicion, se pregunto:
¢ Qu¢ tal que vicramos ¢l universo desde una perspectiva distinta? ; Qué
tal que pusiéramos el Sol en el centro en lugar de la Tierra? Explorando
sabido, Copérnico concibié un modelo mucho mas ttil y preciso de lo
que hoy llamamos el sistema solar.

Benjamin Franklin fuc a Boston en 1746 para presenciar una de-
mostracion de clectricidad por el conferencista escocés, Dr. Adam Spencer.
Se impresiond tanto con la electricidad estitica de alto voltaje que
resolvié comprarle a Spencer todo su equipo. Un amigo suyo ¢n Ingla-
terra, Peter Collinson, le envid notas adicionales sobre los experimentos
que s¢ estaban realizando en Europa. Franklin inmediatamente cuestio-
no las teorias de los cientificos curopeos, quicnes sostenian quc habia
dos tipos distintos de clectricidad. Nada de eso, penso. Electricidad es
clectricidad, v fluye desde ¢l punto de mayor carga al punto de menor
carga. Creia ademils que se puede almacenar y liberarla cuando se hace
saltar la chispa. La chispa ¢s lo que nivela las cargas que habian estado
separadas. Los experimentos de Franklin dieron mucho que hablar en
Europa, pero eran irrefutables y revolucionaron ¢l desarrollo de la elec-
tricidad.

Al comenzar cl siglo veinte, Albert Einstein efectud un cambio de
percepeion cientifica preguntiandose: “;Como seria correr al lado de un
rayo de luz, a la misma velocidad de la luz?” Apelaba a su sentido
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intuitivo de que, al contrario de lo que generalmente se aceptaba, podia
haber una relacién distinta y més fundamental entre tiempo y espacio,
y demostrd que el paso del ttempo es

relativo y que las propiedades de un =

abjeto no son absolutas v fijas, ‘sina Nuestra compaiila, es cierto,
ha tropezado con algunos de
sus nuevos productos. Pero

- . . “

relativas a la posicion del observador.
La inteligencia emocional era parte 4 :

LS . i . ho se olviden de que uno
de la creatividad de Einstein. Segtin s6lo se puede tropezar si se
dice Robert Dilts, autor de Strategies of esta moviendo.
Genius, “Einstein sostenia que €l pen- - " Richard P.ICarlton‘
saba principalmente cn funcion de ima- Ex presidente de 3M, 1950
genes visuales y sentimientos... y que ‘
la expresion verbal v matematica de su
pensamiento venia despucs de que se habia realizado ¢l importante
pensar creativo”. Einstein atribuia sus realizaciones cientificas a lo que
llamaba un “vago juego” con scntimicntos, sciales, imagenes y otros..
elementos. “Este juego combinatorio —escribié— parece ser la carac-
teristica esencial del pensamiento productivo”. La energia emocional ¢s
el estimulo para buscar oportunidades ocultas y ¢l combustible de la
Imaginacion creativa.

Einstein desafid la fisica newtoniana. Los antiguos vikingos desa-
fiaron los marcs. Los colonos nortcamericanos desafiaron la dominacion
feudal y las restricciones estultas de la sociedad europea. Galileo,
Cop¢rnico v Kepler desafiaron la teoria geocéntrica del universo.
Beethoven desatié su sordera como Milton su ceguera y Helen Keller
ambas cosas a la vez.

“El unico activo fabril de¢ Microsoft ¢s la imaginacion humana”,
observaba ¢l escritor Fred Moody en ¢l New York Times. SmithKiine
Beecham le pagd USH125-millones a- Human Genome Sciences, com-
pania cuvo Unico activo cra un grupo de cientificos brillantes (durante
todo un decenio no tendria listo un producto). IBM no pagd US$H3 500
millones por Lotus sélo-para adquirir su software y su propicdad inte-
lectual; también compraba ¢l genio creador no aprovechado de un
diseniador, Ray Ozzie, y su grupo, inventor del poderoso software Notes
para intercambio de informacion por computador. Cuando los magnates
de espectaculos Steven Spielberg, David Geften y Jeffrey Katzenberg
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formaron la compariia Dreamworks SKG, ofrecieron a la venta la tercera
parte de la empresa por US$900 millones. Estimaban el valor total de
la misma en US$2 700 millones y su propio capital en ella en US$1 800
millones. Pero esto no se basaba en los tradicionales activos de capital,
que no existian. Todo era arrendado: oficinas, computadores, copiado-
ras. Eso es genio creador cargado de emocién y respaldado por una fe
apasionada en su proposito.

He aqui otra ilustracion. ABB Asea Brown Boveri es una firma
mundial de ingenieria eléctrica que suministra tecnologia para la gene-
racion de energia, sistemas de transmi-
sion y distribucién y una gran variedad
de equipos industriales movidos por
clectricidad. Su sede estd en Zurich y
SUS propietarios son suecos y Suizos.
Negocia en 140 paises y goza dc mucha
reputacion por su liderazgo.

En 1994 Paul Kefalas fue nom-
brado presidentc de ABB Canadid en momentos en que esa regidn sufria
de un estancamiento de ventas. La manera tradicional de revivir ingresos
habria sido concentrarse en mejorar los productos, buscar qué noveda-
des podrian interesar al mercado y luego resolver cédmo producirlas en
condiciones rentables. Kefalas procedié en forma entecramente distinta.
Pidio a la compania que explorara lo que se podria [lamar su horizonte
de oportunidad, incluyendo ¢l mis amplio ambiente de negocios a que

v

O aprende uno a conseguir
y cultivar gente creativa,
o se lo comen vivo.

Leon Royer -
Director ejecutivo, 3M

esperaba servir en el futuro. Lo que queria saber cra: ;Quidnes serdn
los que van a dar forma al futuro de la region? Con esa nueva percepcién
de las influencias ¢ intereses que marcaban el rumbo de la industria
canadiense, pudo dirigir a su equipo administrativo a buscar maneras
de asociarse para aprender con esas importantes companias, en forma
que ABB pudicra contribuir a su ¢éxito, _

Esas companias sc escogicron por su influencia en el futuro, aun
cuando no fucran clientes de ABB. A muchas de ellas no se habria
podido llegar con las iniciativas corricntes de ventas centradas en el
producto. Con las organizaciones que aceptaron su plan, ABB reunié
equipos de expertos de sus propias unidades para que trabajaran con
los lideres de la otra compania ¢ idearan entre todos maneras creativas
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de aprovechar oportunidades inesperadas y realizar su visién de creci-
miento. Hacer negocios en esta forma ha producido incontables opor-
tunidades nuevas y corrientes de ingresos para ABB Canada. Estin en
marcha mas de una docena de acuerdos de asoclacién con clientes,

incluyendo varias operaciones conjuntas, y las ventas han aumentado
significativamente.

Ix(P+C+Pa)=P0

Zeigarnick x (Posibilidades + Conciencia + Participacion) = Percepcion de oportunidad

Esta ecuacion de CE se puede usar para comprobar la expansion
de su capacidad de percibir oportunidades. Califique de 0 a 10 cada
factor de la 1izquicrda. OS es la capacidad que usted posee en la actualidad
para percibir oportunidades. .

P representa la totalidad de sus posibilidades actuales, incluyendo
las oportunidades disponibles, las reconozca usted o no. Por ejemplo,
si trabaja en un oficio que le parece limitante en una compariia de baja
inteligencia emocional, este nimero puede ser pequeno, tal vez solo
2 6 3; pero si trabaja en un ambicente flexible, creativo, en una compaiia
dc alto CE, puede ser ilimitado y por tanto sc califica con 10.

C representa su conciencia de las oportunidades a su alcance. ;jEsta
usted alerta a todo ¢l campo de posibilidades, por amplio que sea, o esta
cn piloto automadtico y no estd en contacto con ¢l? Pa representa su
actual nivel de participacion activa, hasta donde se siente comprometido
a cxplorar las posibilidades disponibles en esta circunstancia especifica.
Z es el Efecto Zeigarnick, que puede verse como indicador de su ca-
pacidad para mantencerse abierto y creativo ¢l mayor tiempo posible,
hasta las fechas limite y los puntos de ejecucion. Cuando Z es cero, esto
indica una gran urgencia de cerrar, de dar por terminado el asunto, lo
cual anula los demads factores de la ecuacion y da por resultado cero
percepcion de oportunidades. El puntaje maximo es 300; el mas bajo,
cero.

Como lo han descubierto muchos individuos en 3M y otras com-
pafifas, para innovar constantemente se necesita un ambiente de trabajo
en el cual la percepcién de oportunidades sca un proceso de todos los



Zou 3 ALQUIMIA EMOULIUNAL

dias y no un suceso especial. Pruebe a despejar su escritorio, sentarse
tranquilamente con ldpiz y papel, y darse a si mismo la orden de “crear
algo”. Esto no funciona. La innovacion a solicitud no opera. No se puede
abrir y cerrar como un grifo. Tenemos que mantenernos abiertos a todas
las posibilidades a fin de poder captar nuevas oportunidades.

Digamos que usted va a tener que intervenir en un dificil proyecto
de colaboracidn, en visperas de una importante revision de rendimiento
personal, o que se prepara para tomar parte-en una reunion - de equipo
después que su compania acaba de perder un cliente muy importante,
o que su jefe se ha dado cuenta de que se necesitan urgentemente nuevas
ideas o fuentes de ingresos para evitar despidos o defenderse de un
competidor. En csos casos, la reaccién normal del cerebro es mantenerse
menos abierto o adaptable y hacer mas de lo mismo, sélo que con mayor
intensidad. En el mundo de hoy, esa tendencia se convierte en un serio
problema para ¢l negocio y para cl desarrollo de la carrera.

Utilizando ¢l ejemplo hipotético de arriba, tdmese unos momentos
para calificarse en la ecuacion de CE. Digamos que usted ha venido
temiendo ese momento de la discusion o interaccidon que sc aproxima.
Siente un fuerte deseo de que el asunto se arregle de alguna manera y
lo mds pronta posible, asi que su calificacion en Zeigarnick es un 3. El
campo real de posibilidades, la P de la ecuacidn, se siente muy limitado
en cse momento y usted confia en que alguna otra persona tenga la
soluciéon. La calificacién es otro 3. En cuanto a su conciencia de las
posibilidades, C, usted cree que hay muy pocas probabilidades, y como
esta muy consciente de cso, asignese una calificacion de 7.

Por lo quc hace al interés con que usted va a tomar parte en el
provecto o la reunidén —Pa en la ecuacidn— usted encuentra que se
siente relativamente vacilante. Se califica con 4. Puntaje total: 42, de un
posible total de 300.

Al abrirse la discusion usted se siente en una posicién desventajosa.
No se le ve fin. Los animos se acaloran v otros ¢jercen el control. Usted
consulta constantemente su reloj. Ojald que estos quebraderos de cabeza
s¢ acabaran. ;Qu¢ sigue?

Volvamos a la ccuacion. El factor de mis influencia es Z, ¢l Efecto
Zeagarnick, que refleja su voluntad de demorar el cierre hasta ¢l Gltimo
momento y mantenerse abierto a la mas amplia gama de posibilidades.
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En muchos casos su puntaje original de 3 se puede mejorar a voluntad.
Hay varias maneras: primero, quitese ¢l reloj y guardelo en el bolisillo
o en la cartera. En seguida, propéngase mantenerse abierto y creativo
el mayor tiempo posible desde este momento hasta el fin de la reunién,
relajando deliberadamente la tensién fisica, dejando de levantar murallas
alrededor de su posicidn o de lanzar dardos mentales contra los demas.
Al mismo tiempo, usted resuelve dejar de buscar incesantemente el final
0 la solucion y en cambio desplaza sus sentidos a preguntarse qué ideas
no convencionales, o inesperadas, pueden existir, que estdn fuera del
alcance de todos. Observe cédmo se siente eso. Muchos ejecutivos y
gerentes con quicnes he trabajado informan que el desplazamiento de
perspectiva puede ser casi inmediato,

Esto cleva su puntaje de Z, digamos a 8. Su puntaje de percepcion
de oportunidades que era antes 42 es ahora 112, con sélo haber cam-
biado una de las variables. Y esto produce también otros cambios. Por
ejemplo, con un Z mds alto, usted tiende a estar mds tranquilo y alerta,
lo cual mejora la precisién con que valora el campo de posibilidades
(cuando se siente ansioso o tenso tiende a subestimar las posibilidades).
En lugar de 3 es en realidad un 3.

Ahora hemos llegado a un total de 128. En lugar de sentirse
obligado a protegerse y querer que termine la discusion, usted cstd
tranquilo, lo cual levanta su nivel de participacion (Pa), en este caso de
4 a 6, y puede subir aun mds, una vez que inicie el didlogo y empiece
a hacer algunas preguntas creativas que nadie mds esta haciendo. Es-
tamos ahora en 144, que ¢s un cambio significativo y a tan alto nivel
que usted encontrard que explorar nuevas ideas y soluciones ¢s mas
interesante, aun cuando haya en la reunién conflicto y descontento, y
a su vez su apertura ¢ influencia se sentirdn y se apreciaran mejor por
los circunstantes. Este ¢s un ¢jemplo de una manera basica de usar una
ecuacion de CE para aplicar a su diario trabajo mas capacidades y
principios de inteligencia emocional.

Veamos ahora ¢l caso de una compania que ticne un espléndido
sistema de percepcion de oportunidades: la firma inglesa Richer Sounds,
vendedora al por menor de equipos de alta fidelidad. Su tienda principal
en Londres vende el ecquivalente de US$26 000 por pie cuadrado, cuan-
do el promedio en el Reino Unido es US$1 000. Tiene 200 empleados
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e ingresos anuales equivalentes a US$38.5 millones, con 26 puntos de
venta. -

La filosofia del fundador y presidente, Julian Richer, se puede
resumir en dos puntos: percepcion no interrumpida de oportunidades
y respeto por los empleados. “El respeto por el individuo siempre ha sido
para mi un principio guia —dice Richer—. Hacer con los demds lo que
quisiéramos que hicieran con nosotros €s un precepto que sc debe
aplicar en el trabajo tanto como en cualquier otra area de la vida”. Los
empleados (a quienes se les dice “colegas”) sienten este respeto todos
los dias en su trabajo.

En una industria dondc es alto el indice de rotacién de personal,
Richer celebra la lealtad de sus empleados. A los que han estado con
la compaiiia mas de cinco anos los invitan a un almuerzo con ¢l mas
alto ejecutivo en uno de los mejores restaurantes de Londres. “La actitud
de contratar y despedir no ticne cabida en una organizacién que toma
en scrio ¢l servicio al cliente”, dice ¢l, observando que la rotacion y las
mermas (eufemismo por hurtos de los emplcados) son muche mas-bajas
en Richer Sounds que en otras partes. La empresa mantienc un fondo
de auxilios (1 por ciento de las utilidades) para hacer préstamos sin
interés y donativos a los que estén en dificultades.

Cada mes se les dan a los colegas US$S para que vayan a pasar un
rato ¢n una taberna pensando en nuevas posibilidades de mejorar el
negocio. Las ideas van desde lo practico hasta lo inspirado. Algunas han
sido: tener reglas de medir para que los clientes puedan verificar las
dimensiones del equipo; tener sillas comodas, maquinas de café y algiin
bocado gratis en las ticndas: distribuir catdlogos para ventas por correo;
poneries manijas a las cajas para que los compradores las puedan llevar
comodamente; y envolver las cajas de modo que un posible ladrén no
pucda identificar su contenido. Cada trimestre el que haya hecho la
mejor sugerencia se gana un viaje-de vacaciones. Richard Sounds esta
reconocida en el Reino Unide como la compania que produce mas ideas
por ecmpleado, y Richer paga hasta la mitad de un viaje en avidén a los
Estados Unidos si ¢l empleado regresa con ideas de ¢cdmo las técnicas
de ventas al menudeo que se emplean allf se podrian aplicar en Richard
Sounds. ’
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Todo aspecto de la compafiia se sefiala por incentivos y oportu-
nidades creativas. Ademads de pedir informes de compradores misterio-
sos, encuestas telefonicas y directores asociados, en todos los recibos de
las tiendas se imprime un formulario con porte pagado para que el
cliente comente el servicio. Cada vez que el cliente marca “Excelente”,
el vendedor recibe una bonificacion de US$S, cualquicra que sea cl
monto de la venta. Si el cliente dice que el servicio no fue.bueno, al
vendedor se le cargan US$S. Esta suma no se le descuenta realmente
de su sueldo, pero al final del mes el que tenga un saldo rojo tendra
que dar muy serias explicaciones. Los puntajes de todas las tiendas se
anuncian semanalmente y al final del mes las tres primeras en esta
competencia ganan cada una un automovil por un mes, dos Bentleys
y un Jaguar XJS convertible. Son para que los usen los colegas como
quieran, y la compaiia paga la gasolina y un chofer de medio tiempo
para los que no sepan conducir. Richer tiene la idea de que el trabajo
debe ser interesante y de que todo el mundo debe trabajar menos. La
compaiiia es ducfia de cinco casas de veranco cn distintas partes del pais
y en Irlanda, y otra en proyecto en Paris. Cualquier empleado con su
familia y amigos las puede utilizar. Los cupos se asignan por orden de
las solicitudes y no hay preferencias. El personal de direccion no recibe
ningan trato especial. Todo es cuestidon de respeto ¢ iniciativa creativa.

EXPLORACION DE POSIBILIDADES

Como vimos ¢n la anterior ecuacidn, hay varias compctencias de inte-
ligencia emocional que s¢ pueden aprovechar cuando a uno sc le atra-
viesan obstdculos cn el camino. El siguiente ejemplo muestra como tomo
este tipo de iniciativa un cquipo de marketing.

Hallberg Schireson, firma de marketing, tenia la cuenta de una
compania conocida por sus barnices pero que también queria
aumentar la venta dc sus pinturas. Lo malo es que el precio
era muy alto: 17 ddlares ¢l galén cuando otras parecidas sc¢
vendian a 14 ddlares por galon.
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;Por qué?, pregunt6 Hallberg. “Porque usamos ingre-
dientes mas costosos”, le contesté el departamento de inves-
tigacién y desarrollo. Hallberg volvid a preguntar: “; Por qué?”
“Aqui hay un ingrediente que es mejor, pero no sabemos qué
es lo que hace”. Hallberg dijo: “;Podrian averiguarlo?” 1&D
contestd: “No serd ficil; lo que sabemos es que excede de
alguna norma federal”.

I.os de Hallberg resolvieron entonces prescindir de [&D
y estudiar ellos mismos los grucsos tomos de normas fede-
rales. Lo primero que descubricron, con sorpresa, fue que 80
por ciento de los trabajos de pintura se hacen sobre superficies
que va han sido pintadas anteriormente. Pero descubrieron
ademds que el ingrediente costoso hacia adherir la pintura
mejor a una superficie ya antes pintada. Asi, donde fallo el
departamento de [&D, la firma de marketing encontrd la
mejor razén por la cual la pintura Olympic era mas cara y por
qué valia la pena ‘pagar la diferencia.

Las ventas sc fueron por las nubes y han scguido en
aumento desde entonces.

Veamos otros ¢jemplos. First Direct, un banco britdnico, es notable
porque solo por telé¢fono sc pueden comunicar con ¢él los clientes, las
24 horas del dia. Sus fundadores lo crearon para obviar lo que percibian
como ¢l mayor obsticulo al desarrollo de un banco. El tiempo es oro,
como lo es la comodidad, y a menos que sc abricra una sucursal en cada
esquina de la ciudad, cosa obviamente imposible, los clientes, que son
profcsionales ocupados, picrden ambas cosas para llevar a cabo opera-
ciones de rutina. First Direct ticne medio millén de clientes, muchos
de cllos trabajadores infatigables que mantienen ¢n promedio saldos diez
veees mavores que ol promedio de los depositantes del Midland Bank,
casa matriz de First Direct, mientras que los costos globales son 61 por
ciento mas bajos. First Direct ¢s ¢l banco que mids rapidamente crece
¢n ¢l Reino Unido. A mediados de 1995 abria 10 000 cucntas nucvas
al mes, lo que equivale a abrir dos o tres sucursales nuevas cada 30 dias.

Richard Branson ¢s otro ¢jemplo de un ¢jecutivo que ha trabajado
mucho por desarrollar sus capacidades de intuicién y percepcién de
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oportunidad. Es el fundador del Virgin Group, muy conocido por su
cadena de aerolineas y tiendas de venta al por menor. Su manera de
dirigir sus empresas ha hecho a Branson uno de los hombres mas ricos
del mundo, a pesar de sus muchos fracasos. Como dice ¢l editor John
Brown: “El sccreto del ¢xito de Branson son sus fracasos. Siguc iniciando
cosas y muchas de ellas fracasan pero a él no le importa un pepino, y

sigue adelante”.

Branson no tiene una sede fija
para sus negocios v desprecia los pri-
vilegios y simbolos de posicién y po-
der. Su altima oficina era un barco
anclado en el Tamesis, aun cuando
emplea a mas de 6 000 personas en
mas de 16 paises. La descentralizacion
es su pasion y sosticne que cuando hay
mas de 70 personas en un cdificio, sc¢
deben dividir en grupos mas pequenos
para que no picrdan su identidad v ca-
pacidad de creacion.

Conexiones con
Cuadro de CE:
.Percepcioén de ..
oportunidades

Véanse las siguientes escalas
del Cuadro de CE como
puntos de reflexién
relacionados con este
capitulo: conciencia
emocional de si mismo,

. conciencia emocional de
otros, creatividad, conexion
interpersonal, perspectiva,

En Virgin Group reina la informa-  intuicién y radio de confianza.
lidad (cn el vestido, la falta de jerarquia,

cl ambicnte confortable v ¢l no conformismo) y un verdadero didlogo
permite a todo ¢l mundo participar cn la busca de oportunidades. La
comunicacion cs abierta, franca v lateral, pues Branson ve la compaiiia
como una organizacion sin fronteras. Detesta las estrechas definiciones
de oficios v estimula a todos para moverse de una parte a otra. Crec en
crecimiento orginico v rentabilidad, no ¢n atacar a otros negocios para
quitarles su parucipacion de mercado. En ¢l fondo de su filosofia de
trabajo cstd la idea de que cuando alguien tience una idea creativa, se le
debe dar acceso completo a recursos que puedan dlevar esa idea a su feliz
realizacidn. A todos los estimula para que asuman riesgos inteligentes,
para adaptarse y crear constantemente. Los crrores no lo asustan; le
encanta aprender de cllos v dice que ¢s mejor pedir perdon que pedir
“permiso. Recompensa a los quie ofrecen ideas creativas: reciben parte de
las utilidades. Hacerlos millonarios ¢s su mancra de conservar en Virgin
Group a los mejores en lugar de que sc vayan a trabajar por su cuenta.
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¢Su companiia no tiene una filosofia parecida? Recuerde las historias
de Rachel Carson, John Woolman y muchos otros mencionados en este
libro. Muchos cambios importantes se han iniciado en la ingeniosidad
y dedicacién de un individuo. Le recomiendo igualmente discutir con sus
mas intimos y desarrollar algunas de estas competencias de la inteligencia
emocional, y llevar éstas a la prictica una por una. Mirando adelante,
tales acciones pueden cambiar y aun salvar a su organizacion.

Percepcion de oportunidades

-

Para aumentar su capacidad de percibir oportunidades, considerc lo
siguiente:

* Propongase dejarse sorprender todos los dias por algo nue-
vo. Si se cifie a la rutina, nunca percibird la riqueza de posibilidades quc
lo rodcan. Haga preguntas quc no habria hecho antes o exprese una
honda crecncia. Preste atencion alo que cuente un extrano. Camine entre
grupos distintos o por un parque o corredor. Perciba lo que es unico
en ellos. ;Qué es diferente? ;Qué estd cambiando? ;Dénde estin las
posibilidades ocultas? Aprenda todo lo que pueda sobre cllas. Si usted
cs un lider, hable de las oportunidades, dec las recompensas por apro-
vecharlas vy de las deficiencias actuales
del equipo o la organizacion para bus-
carlas. Nuestra propia pericia nos
hace demasiado confiados.

Suponemos que sabemos
todo lo que hay que saber y

dejamos de .aprender. No
producimos nuevas ideas y

* Propicie disconformidad
creativa. Muchos descubrimientos vi-
tales se han hecho por métodos total-

mente heterodoxos. Los hermanos .no queremos considerar las
Wright descartaron la idea de construir de otros. Mientras tanto, el
una maiquina voladora estable v sélo mundo nos ha dejado
tuvieron ¢xito cuando adoptaron la idea a un lado.

de un acroplano “incstable”. Comonos Robert J. Sternberg
recuerda Roger Schank, director del Yale University

Instituto de Aprendizaje en Northwest-
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ern University: “Si una idea no se ha demostrado, la mayoria de los
cientificos no les dan a otros cientificos la oportunidad de tratar de
probarla. Uno tiene que mostrar que algo es prictico para que lo dejen
trabajar en ello. Los cientificos son por lo menos tan rigidos como todo
el mundo. La triste verdad es que la mayoria de los cientificos nunca
han hecho nada nuevo en su vida. Simplemente siguen las reglas y hacen
lo que se supone que deben hacer”.

Edison traté en vano de hacer una lampara eléctrica con centenarcs
de compuestos antes de dar con el que funcionaba. Muches otros
buscaban la misma meta pero todos trataban de hacer la limpara ba-
sandose en sus teorias de electricidad, metales y lamparas. Querian estar
ciento por ciento seguros de que su teoria funcionaria, antes de ensayar
cn la prdctica cosas nucvas. Edison siguid experimentando en su banco
de trabajo con muchas cosas, guiado por su intuicion, aprendiendo de
paso, empcnado en encontrar algo que funcionara.

e Lleve un “diario de posibili- - . % -7
dades”. Imite a Leonardo da Vinci cuyos Si usted s6lo.ve en una

! ; i . situacién dada lo que todo
adernos de 1s fuero P
cuadernos de notas fucron una conti el mundo puede ver, se

nua fuente de mspiracion para imaginar puede decir que usted es a
lo “imposible”. Usted podria ecmpezar tal punto un representante
por anotar todas las noches la experien- de su cultura que es una
cia mds sorprendente o emotiva del dia victima de ella.

y st reaccion a clla. Despuds de una S.l. Hayakawa
scmana, vuelva a leer sus notas v obser- Senador de los Estados
ve patroncs de interés que puedan se- Unidos y educador

nalar nuevas ideas para ¢l futuro.

* Suprima todos los “candados mentales” que inhiben el pro-
ceso creativo. En muchos casos sc pucde contribuir al flujo natural de
la innovacidon suprimicndo los obstdculos, o “candados mentales”, que
se expresan diciendo: Todo estd bien; hay que scguir las reglas; no nos
podemos cquivocar; jugar ¢s {rivolo; eso no me incumbe a mi; scamos
pricticos; y yo no soy creativo. Ademds, trate de pasar mds tiempo cn
los ¢spucios creativos gue estimulan ¢l flujo de ideas. Chiat/Day tiene en
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su sede de Nueva York “cuartos para equipos y procesos” en lugar de
oficinas privadas, y un “drea de conversacién” en vez de una sala de
juntas. Steelcase y Herman Miller, firmas de muebles de oficina que se
especializan en tales espacios, usan metaforas como “bahias”, “oasis”,
“vecindarios” y “actividades” para evitar la esterilidad jerarquica.

* Aproveche la conexidn ejercicio-CE-innovacion. Tal vez le
sorprenda saber que el ejercicio puede aumentar la percepcion de opor-
tunidades y generar creatividad. A esta conclusion llega Thomas Backer,”
profesor de la Facultad de Medicina en la Universidad de California.
“Trabajando con millares de personas creativas, recomiendo un progra-
ma regular de ejercicios como la mejor manera de aumentar la resistencia
a la tensidn y facilitar Ia creatividad”. Como se vio en ¢l capitulo 2, ¢l
ejercicio hecho con regularidad también contribuye a la energia y elas-
ticidad emocional.

* Codéese con gente muy creativa. Hallmark, la gigantesca firma
de tarjetas de felicitacion, anima a sus artistas a visitar muscos cn cual-
quicr parte del mundo, a fin de estimular su creatividad. Samsung, firma
electronica coreana, cnvia a sus cjecutivos a visitar la firma de disefio
IDEO de Palo Alto, California, para que absorban espiritu creativo.
Evalie su propio ambiente: ;Le permite aprovechar al midximo sus
talentos ¢ intereses? ;Qué cambios significativos, aunque scan peque-
fios, podria hacer en su ambiente de trabajo? ;Como podria crear sus

propias oportunidades cn lugar de verse limitado por las circunstancias
€n que se encuentra?

* Cambie de actitud. El psicélogo Abraham Maslow decia: “Si la
tinica herramienta que usted tiene es un martillo, tiende a tratar todas—-
las cosas como clavos”. Haga una lista de oportunidades, grandes y
pequenas, que estén a su aleance y al de su empresa. Fijela en un lugar
visible. Pregtintese constantemente: ; Estoy buscando oportunidades con

el mismo vigor creativo y recursos que dedico a corregir los problemas
cotidianos?
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* Evoque las mercedes recibidas. Una manera inesperada que
he encontrado de ampliar el campo de mis oportunidades futuras se basa
en imaginacion y gratitud. Me la comunicé Anees Sheikh, director del
departamento de psicologia en Marquette University, quien aconseja,
basandosc en arfios de observacidn y experiencia profesional: “No se
contente con contar las mercedes con que ha sido bendecido, imagine-
selas”. Recomienda escribir una descripcion breve de unas:dicz y recordar
dos o tres mas cada semana. Una vez al dia, tal vez durante los cinco
minutos que estd escribiendo sus apuntes matinales de CE (capitulo 1),
evoque y sienta vivamente cinco de ellas durante diez segundos. El Dr.
Sheikh informa que en muchos casos ha visto que este sencillo ejercicio
transforma toda la relacion de un individuo con su trabajo, pasando de
sentirsc impotente y martir a buscar oportunidades y a mayor elasticidad.
Ademds, tiende a tener mds conciencia de las cosas buenas, los succsos
positivos y las oportunidades creativas de la vida diaria que hasta ahora
no habia notado.



CUANDQO HABLAMOS DI CAMBIO, nos referimos por lo general al incremen-
tal, resultado de andlisis racional v plancacion ordenada.
El cambio incremental ¢s a corto
ay . \ - ‘;. AFR] g 1 ! nl ‘ L) 1 - Al
plazo, su alcance cs limitado v tiendc El futuro no ocurre porque
a ser reversible. Lo podemos abando- si: es creado.
nar v ovolver a las vicjas manceras de . :
: ! Will y Ariel Durant

hacer las cosas. Controlandonos a The Lessons of History

nosotros mismos v a los demas v con-

trolando las circunstancias, nos que- -

damos del lado de sombra de este pilar det CE. Robert Quinn, de la
Escucla de Administracion de la Universidad de Michigan, lldma esto
ci “dilema de la muerte fenta”,

Es mas ficl quedarse en fa zona de confort v cerudumbre. Bus-
camos un arreglo indoloro. Nos conformamos. En ¢l mejor de los casos
v s1todo va bien, acabamos siendo mediocres. Hacemos los ademancs
pero en ¢l fondo hemos dejado de atrontar los retos mas hondos y las
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posibilidades. Recibimos la paga y no hacemos caso de los mensajes
urgentes del instinto que nos llama a hacer cuanto sea posible por
transformarnos nosotros mismos y las circunstancias.

Los buenos lideres, por el contrario, cuestionan permanentementc
los supuestos que otros aceptan. Estos hombres y mujeres no actian
en una forma fija cuando sc¢ enfrentan al statu quo: lo desafian perci-
‘biendo los riesgos v limitaciones y en muchos casos encuentran la
manera de superarlo. Tienen el valor de asumir riesgos creativos. Se
permiten v permiten a los demas cometer errores y explorar nuecvos
territorios. A veces cacn pero se vuelven a incorporar v siguenzexplo-
rando. Saben que el futuro no es algo que especramos sino algo que
debemos contribuir a crear activa v apasionadamente. Y la inteligencia
emocional desempena un papel vital.

PRINCIPIO UNIFICADOR DE LA TRANSFORMACION

El crecimiento es el proceso que unifica los sentimientos, pensamicntos,
acciones v encrgias de todos los seres vivos. Las células (de las cuales
tenemos billones en nuestro organismo) v lo que llamamos la naturaleza
humana no son finitos sino que estdn ¢n un proceso continuo de
transtormacién. El ser humano se determina a si mismo por la mancra
como cligd crecer —en virtud del principio unificador de la transforma-
cion, como lo llama ¢t bidlogo George Land. Por eso uno de los prin-
cipales resultados de este cuarto pilar del CE es la confluencia: la reunion
de nucestras capacidades. taientos. sucfios ¢ impulsos cn una fucrza
unificada para ¢l cambio v crecimiento como persona, micmbro de
familia. profesional de los negocios v ciudadano de la humanidad.
En las organizaciones, cuando los

lideres les piden a los empleados que Lo que necesitamos es mas
cambicn vscan mds creauvos, cso pucede gente que se especialice en
parceer una buena idea, pero en clfondo lo imposible.

A_pucdc ser desconcertante o asustador Theodore Roethke
DOIQUC SCI CIreative s reconocer que 1908-1963, poeta y educador
asi como se puede tener éxito, tambien norteamericano

existe la posibilidad de fracasar. Se
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necesita inteligencia emocional para emprender el proceso conocido
como transformacidén creativa.

La transformacién creativa, que cn su esencia €s un cambio en la
formacion de uno mismo, de una tdea, un producto, un servicio o toda
una organizacién, puede influir significativamente en el futuro v ticne
poco que ver con creatividad en los buenos tiempos que depende de
largos periodos de pacifico aislamiento y por lo general desaparece sin
dejar huella en presencia de un conflicto. Nosotros sostencmos que la
verdadera, honda creatividad relacionada con CE requicre simuitanea-
mente pensar v no pensar y sucle tener su origen en alquimia emocio-
nal. Ocurre progresivamente a lo largo del tiempo y del espacio. Es alli
donde puede ocurrir el verdadero crecimiento de las personas y su
cspiritu. Es alli donde sc necesita su sentido del humor. Es alli donde
uno encuentra hasta dénde se pueden extender sus capacidades prac-
ticas v creativas.

En fisica se habla de un campo de clectrones; en forma aniloga las
idcas operan en un campo colectivo. Aplicando flujo intuitivo v las
demas competencias del CE. uno puede explotar mejor ese campo de
oportunidades inexploradas, desplazar perspectivas v percibir maneras
incsperadas de transformar circunstancias complejas en algo valioso.

Hace poco Avman Sawal fuc contratado por una firma nacional de
marketing v ventas que estaba en dificultades. Entre sus vendedores, que
cran varios millares, remaba una consternacidn cercana a ia rebelion. Las
venias habian bajado en sicte anos de US$50 millones a US$5 millones.
Una politica deeconomias le habia costado caro a la compafia, que
habia perdido algunos de sus mejores vendedores. Habia pocos produc-
tos nuevos en desarrollo. Muchos de los vendedores que quedaban
estaban resentidos, temerosos de mads recortes v parecian haber perdido
todo sentido de musion. Las reservas de caja v lineas de erédito permitian:
Ntentar una recuperacion en tres meses; pero si no se lograba, lo mds
scguro cra ta quicbra. ‘

Lo primere que hizo Sawal fue realizar una investigacion de CE
entre los directivos actuales v antiguos v entre el personal de ventas.
Descubrié ante todo una general falta de confianza. Muchos represen-
tantes de ventas habian gstado con la companiia varios afios v crean tener
derecho a elevados margenes v prestaciones, lo cual habia dcsaparécido.
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Las utilidades de la compafiia seguian bajando. Las demoras ¢n los
despachos eran grandisimas. En la oficina central no se hacia caso de
las ideas que venian de abajo. Las quejas no se atendian. Todo el mundo
se sentia menospreciado. El personal directivo vy de despachos estaba
resentido. Algunos directores dc ventas sc sentian como Mmartires v ¢sto
los ponia furiosos mientras que otros s¢ creian victimas de las circuns-
tancias. Todo el mundo parecia estar a la espera de alguien que arreglara
el problema... pero nadie se scntia responsable de arreglarlo.

A Sawaf le dieron poderes de gerente gencral por tres meses v €l
organizd un equipo de entrenamiento que viajo de una region a otra del
pais celebrando reuniones abicrtas de didlogo creativo con grupos de
vendedores, a quienes infundieron entusiasmo v esperanza a la vez que
introducian cambios. Afrontaron la verdad sobre la companiia tal como
la vefan los vendedores; escucharon atentamente, lo cual cra un cambio
mesperado para cstos, muchos de los cuales dijeron que era la primera
vez que se sentian valorados por la compaiiia, y las ventas aumentaron
inmediatamente. Todo porque un cquipo de liderazgo les prestd oidos
v tuvo ¢l valor v ¢l talento de reunir un grupo interdisciplinario, pro-
blemas de desarrollo de productos v entregas, v factores del mercado,
en un todo unificado v original aun cuando contencioso. El nombre
cicntifico de esta capacidad ¢s mmagimacion csemplastica.

En ¢l término de un mds Avman Sawat recibid mads de cien ideas
de gerentes v vendedores sobre como transtormar la compania con un
presupucesto oxiguo. Aigunos vendedores hasta volaron a st propia costa
a las oficmas centrales para tomar parte en los “didlogos de mesa re-
donda” que msttuvo Sawaf. Por primera vez la gente hablaba con toda
franqueza. La decepeidn v la frustracion se canalizaron en gran parte en
accton constructiva. S¢oimplementaron mancras de rebajar los costos
fijos v oacelerar ¢l servicio. La gerencia anuncid en una teleconferencia
de cardcter nacional que la compaiia abandonaba ¢l pantano de la
injusticia v {a decadencia, empezando con ¢ compromiso de dar rapida
respucesta alas pregunias que vinieran de las sucursales, aclarando vicjas
promesas no cumplidas v malentendidos, v pontendo fin a la pracuca
de esperar que {os vendedores contribuveran €on Cxcesivo ticmpo y
energias sin la debida compensacion. Sc anuncid v se implemento una
nucva estrategia de remunceracioncs.
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“Hemos perdido la confianza de ustedes —reconocid de entrada el
director ejecutivo— y vamos a recuperarla otra vez, paso a paso”. En este
proceso se aprovecharon muchas de las ideas que aportaron los vende-
dores, incluso conferencias semanales entre la gerencia y cada grupo
regional de vendedores, una nueva serie de audiocintas de ventas y
presentaciones por video de todo producto nuevo. En 40 dias los equipos
de desarrollo tenian listas cinco nuevas lineas de productos a muy bajo
costo. A solicitud de Sawaf, los contadores abrieron sus libros para que
los lideres de ventas pudieran verlos y entender que se pagaban comi-
siones equitativas. Nada quedé oculto, la confianza volvidé y mas ven-
dedores se unieron al esfuerzo de transformacion. )

Sawaf comprometié a los directores de ventas a trabajar con él en
preparar v dictar cursos de entrenamiento para grupos dc 100 a 200
personas cada uno. Las sucursales reformaron sus declaraciones de
proposito v se dedicaron a conseguir nuevas cuentas. Los individuos
volvicron a estimarse unos a otros y a sentirse orgullosos. En tres meses
los ingresos aumentaron en casi US$T millén; en seis meses se habian
duplicado v seguian ¢n aumecnto al escribir este libro.

¢Qu¢ historias conoce usted de personas que sc havan visto en
situaciones que parccian sin csperanza y las superaron poco a poco
siguicndo sus instintos? A propésito, picnsc en la posibilidad de refe-
renciar las capacidades creativas de su compaiiia, departamento o grupo
de trabajo. Puede empezar informaimente con una auditoria de .inno-
vacion, examinando el porcentaje de ingresos quc se deben a productos
\ servicios de menos de cinco anos, de menos de dos afos v medio, y
de menos de un ano, v comparar estas cifras con las de la compctenéia
en cada mercado. Sc crea asi una sencilla escala de evaluacidn para saber
hasta qué punte cstd transtormando problemas v oportunidades en
productos v servicios generadores de ingresos que captan participacion
de mercado v aumentan su valor como organizacién profesional.

PUNTOS DE CAMBIO

En ol transcurso de los anos he ofdo a muchos lideres hablar sobre lo
que aprendieron de los “puntos criticos” ¢n su carrera o la de su com-
pania —aquellos momentos ¢n que todo parcecia perdido, en que se habia
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acabado el impulso o el dinero o las ideas chocaban contra una muralla
de incomprensién. Un nimero sorprendentemente grande de tales si-
tuaciones acaban en triunfos. No es que aquellos hombres y mujeres
hayan tenido menos problemas que los demas, sino que encontraron
mads soluciones.

Lo quc aprendemos de la transtormacion creativa es que aunque
no logremos hacer esta venta o cerrar cste negocio, o aun cuando per-
damos algo de dinero y tiempo, no debemos desanimarnos. Sentimos
que si aplicamos nuestra inteligencia creativa podemos encontrar la
manera empresarial de superar las dificultades, reformandonos a noso-
tros mismos v nuestras organizaciones para quedar mejor que antes. Y
tenemos el instinto de saber cuando perseguir una meta solos si ¢s
necesarto. _

En un seminario a que asisti cn la facultad dec posgrado, una
conocida autoridad ¢n metodologias de investigacion nos dijo que sus
ultimos estudios los habia tenido que financiar él mismo. Nos dio
también otros cjemplos de esto entre cicntificos en muchos campos,
inclusive los negocios. ;Por qué? Nadie queria financiarlos porque lo
que sc¢ proponian recalizar los llevaba a un campo nuevo y distinto dcl
tradicional. La investigacion revela, sin embargo, que los individuos
realizan su trabajo mas creativo cuando aman lo que hacen. Si a uno
le gusta trabajar dentro de una pequena casilla o a lo largo de una linca
estrecha, muy bien; pero si descubre que no le gusta estar encerrado en
una castlla, ticne que escoger: o les permite a otros mantencerlo cnce-
rrado. o s¢ escapa como sc escaparon los muchos que siguicron lo que
les apasionaba v sc¢ hicicron tamosos ¢n otros campos o inventaron
soluctones para problemas “insolubles”.

Cuande pienso en personas que siguicron to que les apasionaba
recucrdo a mi amiga Esther Orioll, fundadora v presidenta de Essi
Svstems, Inc., firma de San Francisco especiahizada en medicion de
rendimicnto corporativo v enrenamicnto. Cuenta Esther que hace 14
anos mvirud todas sus cconomias (unos US$100 000) en tundar su
empresa v desarrollar su StressMap. Pronto tuvo cincuenta clientes
corporativos v generaba US$90 000 en ventas mensuales, pero estaba
agotando su mventario v no tenia dineroe para desarrollar nucvos pro-
ductos. Consultd con sus ascsores financicros v clabord un plan de
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negocios para solicitar un préstamo en uno de los principales bancos
de la region. Le dijeron que necesitaba un fiador.

Eso no es problema, penso Esther. Uno de sus asesores era un
multimillonario que ya se habia comprometido a firmar como codeudor
un préstamo de US$300 000. Pero otra vez el banco lo negd, con el
pretexto de que el fiador no era micmbro de la administracion de la
compaiia. “Lo nombraremos miembro de la directiva”, dijo Esther, y
asi lo hizo. -

Pero el banco volvié a negar ¢l préstamo. “Queremos esperar dos
afios, a ver cémo van sus ingresos”, lc dijeron. El millonario llamé al
banco. La verdad era que a Esther no le querian hacer el préstamo por
ser mujer. Lo mismo le ocurrié con otros cinco bancos. Apeld entonces
a los grupos de capitales de especulacién, pero estos exigian que les
entregara ¢l 80 por ciento de la compania y lo primero que iban a hacer
cra reemplazarla a clla con un hombre como presidente. Esther no
acepto.

De la tltima entrevista salié furiosa, sc fue a su oficina, redactd un
prospecto de su compaiiia v sus circunstancias v lo envio a centenares
de amigos v conocidos. A la vuclta de pocos dias le empezd a llegar
dincro por ¢l correo. Lo cual ¢s otro cjemplo del poder del descontento
constructivo. La gente sentia su pasion v potencial v retiraba fondos de
sus cuentas de ahorros. Esto le dio una tdea: fundar su propio banco.

Asi lo hizo. El banco sc llamé PlayvBank. Esther aceptaba dinero
de mversionistas individuales. pagaba ¢l 20 por ciento de interés anual
v reembolsaba ¢l principal en un ano. Ahora hay una larga lista de
personas que quicren invertir en PlayBank. Esther nunca ha tenido que
acudir por préstamos a los bancos comerciales, aunque muchos se los
han ofrecido. Essi Systems tiene 2 000 clientes corporativos en los Estados
Unidos v 400 en e Canadi v ha vendido cerea de 500 000 StressMaps,
uno de sus muchos productos de medicion del ILﬂdIITIan[O

Eso ¢s transtormacion creativa.
.o musmo en da siguiente historia, que se refiere a uno de mis
mentores. En 1966, a la edad de 17 anos, Nido Qubein salié del Libano
con ¢l equivalente de 50 dolares en ¢l bolsillo, sin saber inglés pero
resuclto a triunfar en los Estados Unidos, donde no conocia. a nadic.
Su tnico plan cra viajar 11 000 kildémetros para ir a estudiar en Mount
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Olive College, en North Carolina, y trabajar mucho y muy creativamente,
que fue lo que hizo. Trabajando parte del tiempo mientras estudiaba,
gano su primer titulo universitario en relaciones humanas y posterior-
mente un master cn administracion de negocios de la Universidad de
Carolina dcl Norte.

En 1971 inicid una pequena firma

de consejeria v ediciones, Creative Al futuro no le dan forma

Services, Inc., con US$500 de econo- personas que realmente no
mias. Trabajo diligentemente para per- creen en el futuro.
feccionar su dominio del mglés v cn John W. Gardner
1973 ecmpezd a actuar como conteren- On Leadership

cista v consultor. Se dijo que no per-

mitiria que ningun obstaculo se inter-

pusiera en su camino. Unay otra vez sc transformé a si mismo aprendicndo
a avudar a tener mas ¢xito a innumerables clientes, desde pequenas
compariias hasta la Gencral Electric v AT&T.

En ¢l transcurso de los anos ha publicado una docena de libros,
- sc ha destacado como uno de lo mas distinguidos conferencistas sobre
temas de negoclios, ¢s socio de una riguisima firma de bienes raices v
de McNelll Lehman, firma de relaciones publicas v publicidad. Tambi¢n
¢s director v accionista mavoritario de Southern National Bank Corpo-
ration, firma de cartera bancaria que ha crecido de US$100 millones a
US$22 000 rhillones en activos. A la edad de 24 anos creé un fondo de
beeas que ha levantado casi un milion de délares para prestar asistencia
a estudiantes universitarios meritorios. Hov es presidente de la division
de desarrolio cconomico de la Camara de Comercio de High Point
(Carolina del Norte). )

La verdad es que individuos de todos los antecederntes v companias
de todos fos tamanos se estan dedicando a transtormacion creativa para
poncrse a la cabeza en sus respectivos campos de accion. Considcrese,
por cjemplo, como no hace mucho tiempo Intel, la mavor productora
mundial de fichas para computador, sc salié del negocio sobre el cual
se fundd v enfocd sus esfucrzos en construnr una nueva identidad v en
un negocio totalmente distinto. todo esto en medio de una crists de
proporciones grgantescas. Eso es transformacion creativa.

Lo mismo la historia de como 3M, compania hov de US$14 000
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millones de délares, empezé su vida en 1904 debido a una grave equi-
vocacién, cuando los planes iniciales de explotar una mina de corindon
fracasaron y algunos individuos notables salieron a salvar la compaiiia.
Los fundadores de 3M estaban resueltos a no abandonar la empresa y
al fin la junta directiva acepté la sugerencia de abandonar la mineria y
convertir la compafiia en una fabrica de papel de lija y ruedas de esme-
ritar, lo cual tenia sentido en vista de las grandes cantidades de arcna
de baja calidad que producia la fracasada mina. Durante decenios 3M
luché con problemas de calidad, escascz de fondos, bajos margenes y
exceso de existencias. Luego, en 1914, la compaiiia ascendio a William
McKnight a gerente general. McKnight, que no llegaba atin a los 30 afios
de edad, tenia una sélida formacion e instinto para la trasformacién. Una -
de as primeras cosas que hizo fue reservar un pequeiio cuarto de 1.50
por 3.50 metros e invertir US5500 en un vertedero v herramicntas para
hacer experimentos v prucbas, creando asi ¢l primer “laboratorio” de
3M. Después de meses de experimentacion, 3M introdujo un nuevo
producto de mucho éxito, un adhesivo de tela, tan rentable que generd
el primer dividendo de la empresa.

Modesto cn lo externo v casi timido, McKnight llevaba en su
interior fuertes caracteristicas de CE: una curiosidad insaciable, aguda
intuicion, confiabilidad, una devocidn inquebrantable a su sentido de
potencial v propésito, v un impulso apasionado por la innovacidn vy el
progreso, buscando siempre nuevas posibilidades. Buscaba tanto las
oportunidades que estaban a la vista como las que estaban c¢scondidas
dentro de los problemas, como se ve por estos ejemplos:

En enero de 1920 recibio una carta que decia:

Sirvanse enviar mucstras de todos los tamanos de arena que
usan ustedes en la fabricacion de papel de lija, a Francis G.
Okic, fabricante de tintas de imprenta, polvos de broncear y
ligumdos para tintas doradas, Filadelfia. )

McKnight era curioso: 3M no vendia materias primas, de modo que
ahi no habia ningtn negocio. Pero buscando siempre nuevas ideas que
pudicran impulsar a la compania, s¢ preguntod: jPor qué quicre ¢l Sr.
Okic csas muestras? Por esa sencilla pregunta 3M encontrd uno de los
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productos mds importantes de su historia, porque el Sr. Okie habia
inventado un papel de lija revolucionario, a prueba de agua, que seria
de inmenso valor para los fabricantes de automoviles y los talleres de
pintura de carrocerias en todo el mundo. Okie habia solicitado muestras
a varias compaiiias de minerales y papel de lija, pero ninguna otra sc
habia tomado la molestia de preguntar por qué las queria. 3M adquirié
los derechos a la tecnologia y empezo a vender el nuevo papel de lija.
Pero McKnight transformé la organizacién una segunda vez; no se
contentd con firmar un convenio con Okie sino que contratd a éste y
Okie se trasladdé a St. Paul, donde pasd a ser un socio clave en el
desarrollo de. nuevos productos para 3M hasta su jubilacion 19 anos
después.

Esto nos lleva al siguientc gran ejemplo de transformacién creativa
en 3M. En 1924 la compania introdujo una linea de ceras y pulidores
para automovil, pero resultaron un costoso fracaso y hubo quc
descontinuarlos. Visitando un dia un taller de pintura, un joven emplca-
do llamado Dick Drew, contagiado del espiritu innovador de McKnight,
~ovo que los trabajadores maldecian. La pintura de autos en dos tonos
era popular, pero los pegantes improvisados v las cintas adhesivas que
separaban los dos colores no scllaban adecuadamente v dejaban bordces
desiguales v manchas. ‘

—¢Nadic nos podra dar algo que sirva? —grité un pintor.

—Si, nesotros podemos —contestd Drew—. Les aseguro que
podemos adaptar algo que sirva.

Pero en ¢l laboratorio de 3M Drew descubrio que no habia nada
listo. Entonces, ficl al espiritu de la empresa, ¢l lo inventod: la cinta
protectora 3M, que resultd de un ¢xito extraordinario como respucsta
a una oportunidad cscondida dentro de un problema —ecstrategia dc
transtormacion que cn adelante se repetiria miles de veces. Cinco anos
despuds., Drew repitio su triunto. Respondiendo a quejas sobre mala
calidad dc las cintas de empacar, Drew mejoro la teenologia de su cinta
protectora v cred la primera cinta a prucba de agua, que tuvo gran ¢xito.
Pero no tenia ni idea de que ¢sta la usarian los clientes en centenares
de maneras inesperadas; v, prestando 3M cuidadosa atencion a la pre-
gunta de McKnight, ;FPor gqud?. la cinta de empacar se expandid en una
linca de cintas que constituveron ¢l producto mas importante de la
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compafifa. Hacia mediados de los afios 30 era conocido en todo el
mundo: la cinta Scotch de celofan.

El punto es gue esto no fue planeado. Un obstaculo reveld una
oportunidad, fa cual llevé a otras oportunidades, las cuales plantearon
mds interrogantes sobre qué es posi- |
ble, pusieron a prueba la adaptabilidad
emocional e iniciativa de todos los in- Escuche a todo el que tenga
teresados, y terminaron por revelar mu- una idea original. Estimule a
chas maneras de soslavar problemas y 'a gente, no la hostilice.

o . Déjela que avance
producir ideas sobre como se puede con sus ideas.
adaptar un producto para nuevos mer- s .

William McKnight
cados. ) - a Gerente general de 3M,

Este tipo de innovacidn estd vivo 1914-1955
en 3M y ha sido adoptado en varias
formas por muchas otras organizacio-
nes de todo el mundo. Hasta EDS, la gigantesca firma de scrvicios de
computador, con US512 400 millones en ventas en 1995, estd empenada
en un esfuerzo de transformacion iniciado por su director ¢jecutivo Les
Alberthal, para crear una nueva identidad como la compania de servicios
mas sensitiva del mundo.

A partr de 1994, Alberthal sometid a todos los gerentes de EDS
a una seric de sesiones de entrenamiento sobre transformacion, que
profundtza en ¢l dominio de los sen-
tmicntos v la creatividad a fin de es-
timular nuevas ideas v mavor sensibi-
lidad en colegas,.empleados v clientes.
Dean Linderman, confidente de Al-

Lo que lo hizo a usted tener
éxito en el pasado no le
servira en el futuro.

Lew Platt X -
: berthal, que supervisa ¢l desarrollo de
Presidente, lid : " . .
Hewlett-Packard iderazgo, dice: “En una organizacién

con una historia de cvitar toda sensi-

bleria, ahora no sélo decimos que el
corazon v el alma son importantes, sino que son requisito previo para
llevar la corporacion adonde queremos ir”. En EDS se dice que varios
gerentes estian escuchando sus sentimientos no por diversion sino por-
que es o que se requicre para ampliar las relaciones de confianza vy
generar ingresos futuros. '
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EL HUMOR Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Una de las cualidades que he observado en el personal de direccién y
ejecutivos de alto CE es su sentido del humor. “El humor —explica cl
Dr. Edward de Bono— es sin duda la conducta mas significativa dc la
inteligencia humana”. Los estudios muestran que una infusién de alcgria
hace mas quc aumentar su energia: fomenta el flujo intuitivo, lo hace
a uno mads dispuesto a ayudar a los demds, mejora los procesos de la
inteligencia, como el juicio, la solucién de problemas y la toma dc
decisiones en circunstancias dificiles. Es una gran ayuda para la-trans-
formacién creativa. 4.

En cuanto a conexion, no hay nada como la risa para formar lazos
entre las personas. Los que han cultivado un espiritu jovial son mas
capaces dc ser creativos vy reaccionan mas rdpidamente de circunstancias
dificiles. “La persona que ticne sentido del humor no solo es mas relajada
frente a situaciones potencialmente tensionantes, sino que es mas tlexi-
ble en su enfoque —dice ¢l filosofo John Morreali—. Aun cuando no
esté stucediendo mucho en su ambicnte, su imaginacion ¢ mventiva la
manticnen fucera de fa rutina mental v le permiten estar contenta, v cvitan
el aburrimiento v la depresion”.

[nfortunadamente a muchos gerentes les parece que en la vida
corporativa va no hav campo para la jovialidad espontanca. Richard
Branson e¢s uno de los jefes ejecutivos que comprenden esto. Ha tra-
bajado para que Virein Group sca una comunidad de personas que se
avudan unas a otras ¢n forma creativa v al mismo ticmpo sienten ¢n-
tusiasmo v regocijo. Branson ha encontrado que a la larga los que viven
contentos son mas abiertos con los demas, mas creativos v trabajan mas.

Herb KRelleher, presidente de Southwest Airrlines, ha encontrado
mMas o menos lo mismo. Su compania manticne ¢l humorismo vivo como
uno de sus valores centrales. Southwest, que tiene ventas de USS2 600
millones, gana siempre jos premios de la Sceeretaria de Transportes por
¢l mjor servicio, la mavor puntuaiidad en los vuelos v esplicndido
mancjo del cquipaje, v Kelleher fue nombrado” ¢l mejor presidente
corporativa cstadounidense por la revista Fortune en 1994, Ese mismo
anto hubo 125 000 solicitudes para 3 000 vacantes que habia en Southwest.
El scereto del exito o explica ¢l mismo: “Se pueden duplicar los aviones.
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Se pueden duplicar las instalaciones portuarias. Se pueden duplicar
todas cosas materiales, las cosas tangibles. Pero los intangibles son los
que determinan el éxito. Estos no se pueden duplicar. Nosotros tenemos
los intangibles”. Esos intangibles de Southwest Airlines y muchas otras
compatifas importantes significan personal inspirado. En el caso de
Kelleher, él “quiere y respeta” a sus 18 000 empleados y su “amor” le
es retribuido en lo que él llama un “espontaneo desbordamiento de
emocion”.

En Southwest el buen humor reina a todos los niveles. Averiguar
si un individuo posee esa inteligencia emocional empieza cuando los
entrevistadores observan cdmo tratan los solicitantes a la recepcionista._
Si se dan infulas y exigen atencién, “no seran contratados”, dice Kelleher.
Es mas: a los que buscan empleo, desde pilotos hasta mecdnicos, se les
pregunta como cuestion de rutina: “Cuéntenos como se ha valido usted
del buen humor para salirse de una situacién embarazosa”, v “; Qué es
la cosa mas chistosa que le ha ocurrido a usted en su vida?” Y por lo
menos en una ocasion los solicitantes fueron puestos a prucba para ver
cOmo reaccionaban ante una broma pesada.

Un buen sentido del humor infunde a las duras experiencias de
trabajo una carga de sana energia v crea flexibilidad y adaptabilidad a
las circunstancias cambiantes. El es-
tratega COrporativo Gary Hamel dice:
“La nueva meta de nuestra sociedad es
alegria de uso. Querecmos que nuestros
productos y servicios scan capricho-
sos, tactiles, informativos v sencilla-
mente divertidos. Cualquicr compania que sea capaz de comunicar tales
atributos a un producto o servicio comin v corriente tiene una buena
posibilidad de revolucionar su industria”, Veamos ¢l cjemplo del super-
mercado miis rentable de los Estados Unidos, Trader Joe's, que es una
mezcla de salsamentaria para gourmets y bodega de descucento. Su
director general John Shields lo llama un “minorista de comidas de
moda”. Aprovechando un segmento del mercado virtualmente sin com-
petencia, sus 74 tiendas hacian un promedio de ventas anuales de
USS§1 000 por pic cuadrado en 1995, lo que es el doble de lo corriente
¢n los supermercados. ;Qué es lo que atrae a los clientes a Trader Joe's?

Siempre es divertido hacer
lo imposible.

Walt Disney
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Parece que van tanto por divertirse como por hacer el mercado. Las
tiendas ofrecen una variada existencia de alimentos inusitados —por
ejemplo salsa de frambuesas, arroz de jazmin y hamburguesas de sal-
mén—, lo mismo que un completo surtido de los alimentos corrientes
a precios de competencia. Transformando la experiencia rutinaria dc
hacer la compra en una aventura culinaria que es divertida para personas
de todas las edades, Trader Joe's ha duplicado sus ventas en los ultimos
cinco afios hasta un nivel de US$605 millones.

Los pensamientos humoristicos,
y sobre todo la risa, operan milagros
despertando y distrayendo la mente
racional, al mismo tiempo que abren el
corazon y nos dejan sintiéndonos aler-

--

-Conexiones con
Cuadro de CE:
Creando el futuro

Véanse las siguientes escalas

ta pero despreocupados. “Siempre
hemos dicho que en Silicon Graphics
la tecnologia sc hace divertida y utili-
zable —dice el director ejecutivo Ed
McCracken—, v eso significa que tra-
bajar aqui tiecne que ser una diversion.

Demasiadas corporaciones cn los Esta-
dos Unidos v ¢l Japdn han suprimido
la alegria de su negoclo... La alegria v
la irreverencia también hacen el cam-
bio menos atemorizante”. Los cientifi-
cos ticnen la teoria de que la risa v un
buen sentido del humor esumulan la

del Cuadro de CE como
puntos de reflexién
relacionados con este
-capitulo: conciencia
emocional de si mismo,
expresién emocional,
conciencia emocional de
otros, intencion, creatividad,
elasticidad, descontento
constructivo, perspectiva,
intuicién, radio de confianza,
poder personal e integridad.

produccion de catecolaminas v endortinas que afectan a los niveles
hormonales del organismo, algunas relacionadas con sentimientos de
gozo, alivio del dolor v un mavor sentido de creatividad v perspectiva.

Considcrese el siguiente ¢jemplo de transformacion creativa que
tuvo éxito por razon del humorismo, no a pesar de ¢l:

Este cuento se difundidé una vez: Los ingenicros de la com-
pania Mercedes, que hablan insistido en que se produjera un
motor mucho mas potente, hicieron “desaparecer” un sedan
RBenz durante unos pocos dias. Despuds volvieron con él. pera



tenia-la tapa del motor cerrada con cadenas y el sonido del
motor era impresionante. Unos cuantos magnates de la cor-
poracion lo condujeron a toda velocidad por la autopista y
subiendo a los Alpes. Luego volvicron, ansiosos de ver qué
gran mejora habia alli oculta. Los mecanicos quitaron las
cadenas y abrieron el capd. Encontraron un motor de BMW.
La Mercedes reformo sus motores.

CREACION DE UN FUTURO EMOCIONALMENTE INTELIGENTE

Todos los hombres v mujeres notables a quicnes he conocido en ¢l curso -
de los afios encontraron su propia manera de mantenerse en contacto
con el pulso de la vida, la chispa interior que los mantiene extendi¢ndose,
moviéndose, adaptandosc, crecicndo v aceptando retos. Por medio del
buen humor v el entusiasmo, lo mismo que de las dificultades v las
dudas, y con ¢l valor de cambiar, s¢ nos da la oportunidad de aprender
de las experiencias de la vida ¢ interactuar con cllas en formas que nos
permiten crecer v aprender, escuchar v dirigir, v vivir con espiritu crea-
tvo.

Despucs de un discurso que pronuncid hace anos, John Gardner,
profesor de servicio publico en Stanford, recibié una carta de un indi-
viduo que le informaba que su hija de 20 anos habia perecido en un
accidente de automovil, v que en su billetera habia encontrado la trans-
cripcion de un parrafo del discurso de Gardner. Agradecia que su hija
lo hubiera tenido consigo puces le decia algo sobre los valores v principios
de ella, que de otro modo ¢l no habria conocido:

El significado no s una cosa que uno scoencuentre por
casualidad, como la respuesta a un rompecabezas o ¢l premio
en una busca de un tesoro. Es algo que uno mismo construye
dentro de su vida. Lo construve de su propio pasado, de sus
afectos v lealtades, de la experiencia de la humanidad que le
ha sido traspasada, de su propio talento v comprension, de
las cosas que cree, de las cosas v personas que unoe ama, de
los valores por os cuales estd dispuesto a sacrificar algo. Los
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1
ingredientes estan alli. Usted es el inico que puede reunirlos
en ese patron dnico que sera su vida. Que sea una vida con
dignidad y significado para usted.

La inteligencia emocional es una fuente primaria del impulso quc
nos despierta y nos inspira para avanzar hacia lo desconocido. Pero hay
ejecutivos que a cada paso quicren cubrirse contra todo riesgo v pre-
guntan: “;Quicn mas estd ya haciendo semejante cosa nucva y hacién-
dola con éxito?” Es una pregunta razonable, sin duda. Un punto que
se puedc averiguar, ciertamente. Pero para iniciar la marcha,.es un
callején sin salida. Segundo violin. Nunca primero. Y en esta forma
muchos especramos a que-otros tomen la iniciativa, asuman la respon-
sabilidad, creen el futuro. David ]J. Wolpe escribe: “Hay un cuento
maravilloso de¢ un individuo que se presenta ante Dios con el corazén
adolorido por las injusticias del mundo. “Dios mio, exclama, mira todos
los sufrimicntos, la angustia, las penas del mundo. ¢Por qué no man-
daste avuda?” Y Dios lc contesta: “Si mand¢ avuda. Te mand¢ a u”.

Esto, me parece a mi, ¢s tan cierto ¢n los negocios como en la vida.
Sabemos que el éxito en la cra del conocimicnto ha venido a ser, en
palabras de John Scelv Brown, vicepresidente v jefe cientifico de Xcerox
Corporation, “tanto una cuestion del espiritu de la empresa como de
fa cconomia del negocio; tanto de la encrgia positiva que desata como
del flujo posiuvo de dinero que crea”. Los negocios en ¢l ltimo siglo
s¢ han converudo en la mstitucion mas poderosa del plancta. Y como
instutucion dominante en cualquicr sociedad, tienen que asumir la res-
ponsabilidad del todo, mostrar con ¢f cjemplo ¢l camino al futuro. Toda
decision que se tome, toda accion que se emprenda, tiene que verse a
la luz de csa responsabilidad. _

Las emociones, comeo los ojos, s¢ han Hamado espejos del alma,
voes en el corazon humano donde nos concctamos con nuestra huma-
nidad v con las posibilidades de grandeza v servicio. “Sobre toda cosa
guardada, guarda tu corazon; porque de ¢l mana la vida”, estd escrito
cn Proverbios 4:23. No podemos permitir que se malgaste por negligen-
cla o sc pierda en las sombras del intelecto.

¢cCuantas veees se ha preguntado usted, como nos hemos pregun-
tado todos cn la tranquila oscuridad de la alta noche, “; Para qué ¢s todo



esto?” La mayor parte de la vida la pasamos trabajando. Nos decimos
que es para ganarnos la vida, pero el corazon sabe que esta comprome-
tido en una lucha crucial por su existencia. El psicologo William James
observé que las leyes del habito, las pequenas elecciones que hacemos
en nuestra vida de todos los dias, “nos llevan irresistiblemente hacia
nuestro destino”. Y son mas que todo los hébitos del corazén los que
dan sentido a nuestra vida.

Preglintese: ;Qué seria posible si en mi familia todos desarrollaran
mds inteligencia emocional? ;Qué pasaria si todos los miembros de mi
equipo de trabajo, departamento, organizacién o comunidad tuvieran un
alto CE? ;Cuinto mds podriamos todos dar, aprender, ganar, cooperar,
crear y realizar el resto de nuestra vida? Los lideres de empresa ticnen
que encontrar una manera en que la comunidad de trabajo cambic: crear
un ambiente organizacional en el cual cémo hagamos los negocios sea
tan importante como qué producimos, y cémo sirvamos a los demds sea
tan vital como cudnto ganamos. |

“Las grandes ideas, s¢ ha dicho, vienen al mundo tan suavemente
como palomas —cscribié Albert Camus en 1961—. Tal vez, entonces,
st escuchamos atentamente oiremos ¢n medio del estruendo de imperios
v naciones un débil aletear, el blando despertar de la vida v la esperanza.
Algunos dirdn que esta esperanza esta en una nacion, owros que en un
hombre o una mujer. Yo creo mds bien que es despertada, revivida,
nutrida por millones de individuos solitarios cuyos hechos v obras dia
tras dia nicgan las fronteras v las mas crudas implicaciones de la historia.
Como resultado, brilla brevemente la verdad siempre amenazada, y cada
persona, sobre los fundamentos de sus propios sufrimicntos v gozos,
construve para todos”.

Recuerdo fas palabras del sabio Hillel en el primer siglo: “Si yo no
eSOy por mi mismo, ;quicn estard por mi? Y si yo estoy tinicamente
por mi. ;que sov vo? Y si no ahora, ;jcuando?”

Como lo declar¢ al comienzo, ¢l propésito de escribir este libro ha
sido plantear v explorar algunos interrogantes potencialmente ttiles
relativos a las caracteristicas de la inteligencia emocional v ¢l valor de
desarrollarla v aplicarla en el liderazgo, el aprendizaje organizacional y
la vida. Abrigo la esperanza de que estas paginas sirvan de punto de
partida para un viaje muy personal. Los ingredientes basicos estan ahi,”
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dentro de su corazén y su cabeza. Usted es el lector. Usted es el proceso.
Como dijo Mahatma Gandhi: “Uno tiene que ser ¢l cambio que quicre
ver en el mundo”.

St no ahora, jcuindo?
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s (pro DE CE°
CE CUESTIONARIO

PROYECCION DE SU INTELIGENCIA EMOCIONAL
Version I11.5, prueba de normas

Evaluacion de CE y perfil individual integrados

INTELIGENCIA EMOCIONAL

La mteligencia emocional es la capacidad de sentir, entender v -
aplicar cficazmentce cl poder v agudeza de'las emociones como
fuciite de energia humana, informacion ¢ mfluencia. Las emociones
humanas son ¢l dominio de los sentimientos centrales, los instintos
v las sensaciones cmotivas. Cuando se contfia cn nosotros v somos
respetados, fa intehigencia emocional ofrece una comprension mis
honda, mys complctamente formada de uno mismo y de los gque le
rodean. '

Sosre EL Cuapro pe CE

El mstrumento gue usted va a completar ha sido extensamente
mnvestigado, s estadisticamente conflable v se ha probado por
normas ¢n una tuciza laboral empleada en los Estados Unidos.y ¢l
Canada.

El Cuadre de CE fe servira de guia en su exploracion de la
mteligencia emodional, eraficando una muestra de sus aptitudes v

~vulnerabilidades personales de rendimicento para identificar
pitrones individuales ¢-interpersonales para ¢l éxito.
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LA VERSION_ DL Cuapro DE CE PARA AUTOCALIFICACION tiene tres
partes:

0 EL cuesTioNARIO DEL CuADRO DE CE 1e ayudard en la evaluacion
de los diversos componentes relativos al CE y sus competencias -
inherentes.

0 EL punTaJE DEL CuADRO DE CE le dar4 la graficacién visual de
su rendimiento personal, creando una instantinea personal de
sus actuales aptitudes y vulnerabilidades.

0 LA cuia DE INTERPRETACION DEL CuADRO DE CE e dars
una explicacion detallada de la importancia de cada escala de las
cualidades de inteligencia emocional. (No estd disponible en esta
version de pruecba de normas.)

CuestionaRrio e CE

Dedique por lo menos 30 minutos a contestar ¢l cuestionario.
Empiece por ¢l principio. Complete cada escala encerrando cn un
circulo el numero ¢n cada columna (3, 2. 1, 0) que mejor describa
su respuesta a cada afirmaciéon o pregunta.

Conteste todas las preguntas v complete todas las escalas en que
aparccen. Trabaje rdpidamente v sea tan honesto con usted mismo
como e sca posible. Recuerde que este Cuadro de CE ¢s completa-
mente confidencial.

PARA CALCULAR SU PUNTAJE

Despucs de completar cada escala, sume los mimeros que hava en-
cervudo en arculos en cada columna. Apunte el total de cada columna al
pic, cn ¢l lugar indicado.

Sume en scguida la fila de totales. Anote el gran total en la ca-
silla de la derecha que se da para cada escala. Estos son los valores
que posteriormente llevard a su puntaje de CE.



Ejemplo:

Fired, laid off, quit, or retired....ooevoor @ 2 1 0
New job 0r emMPIOYEL...vvevcermrrrereccsicsressrerisssrrionene 3 2 1 wo
New rype of work.... USRS P | 2 @ 0 =
Downsizing or reorgamz.anon at my company........ @ 2 1 0
Some other change at work not listed above which

caused You dIStress. ... reeereccerrerenesensracsseniaens 3 2 @ 0
Finandal loss or dimunished income....o.ooeeeennn. 3 2 1 <>
Death of a dose friend or famuly member............ 3 2 QW 0
Move or reloation. ... 3 2 1 D]
Your separation or dIVOTCe. .........ccurmmmrmmonrerrsccsassseeens 3 2D 1 0
YOUT MATHAGE. oot sssiss s secerasacss s asasisres @ 2 1 0
Bought a new home........cocc.vouveerieeres e srrcsncenes 3 2 i 0
Crime VICTTE e ieemsisicniienes s asssaeneos 3 2 1 A
Birth of baby, adoption, step child(ren) or other '

person(s) added to household.......ccc.ovviceecccnne. 3 2 C 6:)
Involvernent 1n a legal system... 3 2 1 0
Serious personal iliness or wpury oo o (30 2 0
Senous iliness or injury of a close fnr:nd or _

farmily member oo 3 2 @, 0
Increased caretakang responsibilines .

for an aging or disabled family member................ 3 2 1 @
Some other change, not listed above, which caused

VOU dIStIESS.... oo« s i —avienees 3

G) : ° SCALE 1
2. 650
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Seccion |. AMBIENTE GENERAL
EscaLa 1: SUCESOS DE LA VIDA

Piense en ol ano pasado. En Ia lista
siguiente indique cudnta afliccion le
causo cada uno de los sucesos de -
trabajo y personales que s¢ anotan.

Despedido o renuncid o se jubilé ..
Nuevo empleo o compania e,
Nuevo npo de trabajo

Reduccion o reorganizacion en la

COMPANIA tciiii e

Algun otro cambio en el trabajo, no
inchuido en la sty antenior, que le

Produo ANEUSTD .o
Pérdida ccondmica o disminucion

de INEFESOS L
Muerte de un antigo intimo o

muembroe de familiy L
Mudanza o traslado ...
Su separacion o divorcto i
SU MAFIMONIO e,
Compro una nueva Casi .. e
Fue vicoma de un crimen
Nacimiento de un hijo, adopeion, hijastros

totras personas agregadas al hogar
Complicacion en el sistema judicial ...
Seri entermedad personal o hendas
Seraenfermedad o lesiones de un amigo

intimo o micmbroe de by famha e
Aumento de responsabilidades de cindar

do un pariente vicjo o mvihdo

Cualquier otro cambio no mcluido en Ia

hsta antenor que le produjo angustig
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EScALA 2: PRESIONES DEL TRABAJO

Piense en ol mes pusado. En fa lista
siguiente indique cudnta afliccion le
produjo cada una de las prestones del
trabajo que se anotan.

Scguridad del empleo
Relaciones con ¢l jefe inmediato ..
Cambio de prioridades cn ¢l trabajo...........
Retaciones con compaieros de trabajo ...
Oportunidad de avanzar v desarrollarse ...
Exceso de trabajo e,
Control de la carga de trabajo .
Falta de tlexibilidad para hacer frente a
emergencias de familia o personales ...
Favoriusmo o injusticia en politicas de
contratacion v ascensos en ¢l trabajo ...
Constante vigilancia de su desempeno en
Cl OTICIO w i
Trabajo aburrido o poco mteresante ...
Especial reconocimicnto o premio
C1 S OBICIO
Presion por conflicto de dechas Hinntes
CISUOTICIO L
Perdida de devocidn al rabajo.
Se siente aprisionado en o papeleo
~ e meapaz de realzar cosa alguna
Flexibihdad de horas de trabajo o o
El transporte de wda v regreso al trabajo ...

EscaLa 3: PRESIONES PERSONALES

Prense en el mes pasade 120 1a bsta
sietnenic imdigue cointa afliecion e
produjo cada una de s presiones
PCrsONAILS Qe s anotan.

Diticultades fnancieras o
Aumento de responsabihidades de

caidar de v adubto vicgs o un

parientemvabido..
Desavenencias con socio o convige L
Crianza de un IO o
Estar scparado del marido o la esposa ..
Detenore de da salud personal

o _ i cu A D_RVO“VD_E F'_.E 9 293
Mucha  Moderada Pocu  Nada/No
ocltrrig

3 2 1 4]

3 2 1_. 0

3 2 1 0

3 2 1 0

3 2 1 t]

3 2 1 0

3 2 1 0

3. 2 1 0

3 1 0

3 2 1 0

3 2 1 0

3 2 1 Q0

3 2 ; 0

3 2 1 0

3 I 1 0

3 2 10

3 2 1 0

EscaLa?
+ =
Muche  Maoderada Pocw Nudw/INo
ocHrTIe

3 2 1 0

3 2 1 0

3 o 1 0

) 2 1 (1

3 i 1 0

3 2 1 (
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Mucha  Moderada Poca Nada/No
ocurrio
Encontrar quién cuide del nifio, o problemas
con actual situacién de dicho cuidado .... 3 2 1 0
No tiene tiempo suficiente para pasar con
los que estan mas cerca de usted ............. 3 2 1 0
Vecindario peligroso o no seguro............... 3 2 1 0
Relaciones con un pariente intimo (padres,
hermanos, vernos) .........ccovvcveiciriennen. 3 2 — 1 0
Conflicto sexual o frustracion ..........cce...e. 3 ‘2 1 0
Conflicto trabajo-familia ........coccceivvvenneenn. 3 2 1 0
Soledad o falta de intimidad ....................... 3 2 1 0
Cuestiones de fecundidad o reproduccion . 3 2 1 0
' = Escalal
+ + + =
SecCION |1, CONOCIMIENTO EMOCIONAL
EscaLa 4: ConciENnCIA EMOCIONAL DE Si MISMO
En la lista siguiente indique cémo Lsto me descerihe:
deseribe cada renglon Ia manera
como usted piensa v siente sobre usted Auy Moderade- U
Pucdo nombrar mis sentimientos ... 3 2 1 0
He aprendido mucho acerca de mi
mismo escuchando mis senumientos ... 3 2 1 0
Sov consciente de mis sentimicntos
la mayor parte del ttempo 3 2 1 0
S¢ cudndo me estov alterando 3 2 1 (
Cuando estov triste, $¢ por qué ..., 3 2 1 0
Me juzgo a mi mismo por la manera
come creo que los demis me ven L (! 1 2 3
Gozo de nuvidir emoctonal L 3 2 1 0
Mu asustan lus personas que muesiran
fUCTTES CIOCTONCS s e 0 1 2 3
A VECUS QUISICTA Ser OIra Personi......... ... ¥ 1 2 3
Presto atencion a mi estado fisico
pari entender NS SCNUMICNIOS ... ... 3 2 1 0
Acepto mis sentimientos como propios ... 3 2 1 0
EscaLa 4
+ + + =
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ESCALA 5: EXPRESION EMOCIONAL

En la lista siguiente indique como Esto me describe:

describe cada renglon la manera

como usted piensa y siente sobre Muy  Moderada- Un  Nudu
usted mismo actualmente. bien  nente bien poco hien

Les hago saber a los demids cudndo

estan haciendo un buen trabajo ... 3 2 1 ¢
Expreso mis emoctones aun cuando

SEAN NCEATIVAS ..ooeiiiiiiiiiiie e ccennn e rereeeees 3 2 1 0
Les hago saber a los demas lo que

QUIETO ¥ TIECESITO wovveeririeieiieeseerise e 3 2 1 0 =
Mis amigos intimos dirian gue yo

expreso mi aprecio por clios ... 3 2 1 0
Me guardo mis sentimientos

PAra Mi SO0 ... 0 1 2 3
Les hago saber a los demas cuando

sentmicntos desagradables intervienen

en fa manera como trabajamos ... 3 2 1 0
Me cuesta trabajo pedir avuda cuando

1a NECesiio o 0 1 2 3
Al tratar con ios demids puedo percibir

COMIO S€ SICNTEN Lottt 3 2 1 0
Haria cualquier cosa por no parecer

LONto ante Mis COMpPAanTros .o oo 0 1 2 3

Escalad
- + + =

EscaLa 6: CONCIENCIA EMOCIONAL DE OTROS
En la bsta siguiente indique comeo Lsto me deseribe:
descnibe cada renglon la mancera
como usted piensa v siente sobre. Al Moderadu- - Un Nadu
usted mismo actualmente. bici mente bien - poco hien
Pucdo reconocer las cntoctones de

otros nurandolos i los ojos. . 3 2 1 0
Me cuesta trabajo hablar con personas

U NO COMPArten Nus puntos de vista ... 0 1 2 3
NMu concentro en las cualidades

positivas de los demas o 3 2 1 0
Rara vez siento ganas de refir a otro. L 3 2 1 0

Pienso como se sentirian los demiis
antes de expresar mi Opuion ... 3 2 i 0
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Con cualguiera que hablo, siempre lo

escucho con atencion ... ceeevesseenees
Puedo presentir el animo de un grupo

cuando entroen unsalén ...
Yo puedo hacer que personas a quienes

acabo de conocer hablen de si mismas....
S¢ “leer entre lineas” cuando alguien

estad hablando, o,
Generalmente s¢ como piensan los demas

SoObre MU

Pucdo presenur los senttmientos de
L persona aunque no los exprese
con patabras

Cambio mi expresion cmocional segiin

Lt persona con quicn estéo ..
S¢ cuiando un amigo estd preocupado ..

Seccion [H. CompeTencias be CE
EscaLa 7: INTENCION

Piense en clmes pasado. T list
stente mdique como desonbe cada
renglon su conduct o miencion,

Pucdoe excluir woda distracoon

cuando Wnga quue cancentrarmw ..., L

Generalmente termine lo que connenza

Scdeen que no cuando es necesarno.

SC TCCOMPCNSArIe 4 mi misno despues

dealeanzar unanmeta o

Puedo hacer aun lado Lis recompensas
acorto phlazo o cambio de una micta
alargoplaze o L

Pucdo concentrarme completanienie en
Loa tarea ciando es necesario L

Hago cosas de que despues me areeprento

Acepto L responsabibdad de manejar
MIS CNOCIONES

Esto me describe:

Un Nada

Mny  Moderada-
hien  mente bien - poco bicn
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 o
0 i 4 3
3 2 1 0
Escaca 6
+ +

Istoome descrihe:
MModerada-
mente en

Aty
Inen

P

M

-

s

Uin N

poce fuer
1 (1
H {)
1 {)
] 0
1 ]
! 0
2 3




.

Cuando me veo ante un problema, me

gusta despacharlo 1o mas pronto

POSIBIC. oo
Picnso qué es lo que quicro antes de -

ACTURT Lot
Pucdo apiazar mi satisfaccidn personal

a cambio de una meta mids grande. .
Cuando cstov de mal humor pucdo

superarlo hablando L
Me da rabia cuando me critican
No s¢ cudl s ol ongen de nu enfado

cimuchas SIUActones e,

EscaLa 8: CREATIVIDAD

Prense en o mes pasado. En la lista
stgwente mdique como describe cada
renglon su conducta o ntencion.

He recomendado provectos novedosos

QM COMPANR 1o
Participo en compartir mformacion ¢ ideas
Sucno con el futuro para avudarme a

pensar hacwy donde vove C
Mis mejores ideas me vienen ca mdn

ne estov pensando en ellas o
Tengoadeas brillantes que me han

verdo de pronto v va completamente

formadas ol
Tengo un buen senudo de cudando l 1~

fdeas endrtm Exie o Fcsar ...,

Mo fascinan fos concepios naeves
cnustales
He implcnu‘mudo Provectos novedosos
CI1 L compaiia. RO
Me entustasman l ts ldL.l\ v xo]u\ IICs TILICVas
Mo desempeno bien haciendo tormentas
dewdeas para generar opeiones sobie
un problema ... . PP

Lsto me descrihe:

Aloder cha—

CUADRO DE CE 297

My Un Nuda
bicn  mente bien poco hicn

3 2 1 0

3 2 1 0

3 2 1 ()

3 2 1 0

0 1 2 3

0 1 2 307

EscaLa?
+ + =

Esto me deseribe:
M Moderadu- - Un Nudu
fien mente bren poco hien

3 2 1 L]

3 2 1 0

R 2 1 0

A 2 1 (

3 S 1 (

3 2 i 0

A 2 i 0

3 2 H 0

A 2 1 t

A 2 1 (}

EscaLa 8
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EscaLA 9: ELASTICIDAD

- Esto me deseribe:

Piense en el mes pasado. En la lista
siguiente indique como describe cada Muy  Moderada- Un
renglon su conducta o intencién. . bien  mente bien  poco

Puedo reaccionar después de haberme

sentido desilusionado ... 3 2 1
Puedo realizar lo que necesito si me
dedicoaello .o 3 2 1

Obsticulos o probiemas en mi vida han
producido cambios inesperados para

IMMEJOTAT et 3 2 1
Encuentro ficil esperar con paciencia

cuando €S NECESATIO .oovviiieiiieeeee e 3 2 1

+ Siempre hay mas de una respuesta

(o) ¢ § Joi ¢ SRR Prek 3 2 1
S¢ como dar satisfaccion a todas

las partes de mi misSmMo .....oovveiiiicneniens 3 2 1
No me gusta dejar para manana lo que

se pueda hacer hoy ..o 3 2 1
Temo ensayar otra vez una cosa que

va me ha fallado antes ... 0 1 2
Pienso que hay problemas por los cuales

no vale la pena preocuparse .......ooveevennn. 3 2 1
Yo me despreocupo cuande la tensidn

AUMENTA e e 3 2 1
Puedo ver el aspecto humoristico de '

138 SILUACIONES Loocoiiiiinviiece e 3 2 1

A menudo dejo una cosa a un lado por
un ttempo para obtener una nueva
PEESPUCTIVA ttiiiiiieiee i eae e 3 2 1

Cuando encuentro un problema me
concentro en que se puede hacer para
resolverlo . 3

(R
—_

Nada
bien

W

0

EscaLa
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EscaLA 10: CONEXIONES INTERPERSONALES

Prense en el mes pasado. En la lista Esto me describe:
siguiente indique cémo describe cada Muy Moderada- Un  Nada
renglon su conducta o intencién. bien  mente'biecn poco bien

Puedo lamentarme cuando pierdo

algo quc es importante para mj................ 3 2 1 0
Me siento incémodo cuando alguien se ' -

acerca demasiado a mi emocionalmente. 0 1 2 3
Tengo varios amigos con quienes puedo

contar en caso de dificultades ..o, 3 2 1 0
Muestro mucho amor y afecto a mis -

AITUFOS covierieeierieresrs i nar e snse e s 3 2 1 0

Cuando tengo un problema, s¢ a quién
acudir o qu¢ hacer para ayudar a

FESOIVETIO e 3 2 1 0
Mis creencias v vatores guian mi

conducta diaria ... 3 2 1 . 0
Mi familia estd sicmpre conmigo cuando

la necesito .o, 3 2 1 0
Dudo de que mis colegas realmente me

aprecien COmoO PCrSOMNA «vvverrrvesvirnree e 0 1. 2 3
Me cuesta trabajo hacer amistades ..., 0 2 3
Raravez lloro ... 0 1 2 3

' EscaLa 10
+ + + =

Escata 11: DESCONTENTO CONSTRUCTIVO

Piense en ef mes pasado. En la lista Esto me deseribe:
stguiente mdique como describe cada Muv Moderada- Un Nudu
renglon su conducta o intencion. bien mente bien poce bien

Pucdo contradecir con cficacta

para produgir un cambio 3 2 1 0
No expresaria mis senimicntos si

crevera que con ello causaria un

desacuerdo .o 0 1 2 3
En el fondo, ve sdlo puedo confar en

mi ausnio para hacer las cosas ... ( 1 2 3
Permanezeo en calma aun en sittaciones

en que fos demads searritan ol 3 2 1 0

Es mejor no atborotar problemas si se
PUCAET CVITAT oottt 0 1 2 3



Uy 1 LUED TUNARKIU

.

Mg cuesta trabajo obtener consenso

de mi equipo de rabyjo

Pido retroinformacion a mis cotegas

sobre mirendimiento . e,

Tengo habilidad para organizar v

MONVIr grupos de personas ...,

Mt gusta hacer frente a los problemas

en e trabajo viresolverlos

Escucho la critica con mente abierma

v kv acepto cuando es justa ol

Dejo que Las cosas crezean hasta
el punro critico antes de hablar

de el e,

Cuando hage un comentario eritico, me
concentro on la conducta v no en

[0 PETSOND Lo,
Evito las disputas

Esto me describe:

Seccion IV, VaLores e CE - Y CREENCIAS

EscaLa 12: CoMPASION

Premse en ol mes pasado. 1in 1o hista
stgtnente indique como deseribe cada
renglon su conducta o mtencion

Yo pucdo ver Ty mortiticacion dv

los demas, aungue no kemenaonen
Pucdo leer fas emodiones de la ouenty

por sus ademanes
ACTiio con ¢ucd en mitrate con

los demas - e e e

Novactlaria en hacer un esfuero extra
POr avidar i una persoena que esty
en difteuttades ..
Tengo en cuenta los sentientos de los
demas enomintrato con ellos
Mo puedo poner en el T de ot

puersona L,

Hay personas o quienes s pordone L

Muy - Moderada-  Un Nuadu
hien mente bien - poco hien
N 1 2 3
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 (

0 1 2 3
)
3 2 1 0
0 1 2 3
Escaca 11
+ + + =
Fsto e deseribe,

Ay Moderada- Un Nuedu
e mente e poce bien
3 2 ] {

3 2 1 (}

3 2 1 {1
3 2 1 ()

3 2 ] ()

3 2 1 (
(] ] * 3
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Esto me describe:
Muy  Moderada-  Un Nuada
bien mente bien poce bien
Puedo perdonarme a mi mismo por no
SEr PCrfecto 3 2 1 0
Cuando tengo dxito en algo, me parece
que podia haberlo hecho micjor ... 0 1 2 3
Avudo a los demas a quedar bien en
situaciones dificibes . 3 2 1 0
Constantementc e preocupo por mis
defICIeNCINS L 0 1 2 3
Envidio a los que ticnen mas que vo 0 1 2 3
- Escata 12
+ + + =
EscaLa 13. PerspeCTIVA
Piense e el mes pasado. En lalista Esto me describe:
siguiente indique cdmo desceribe cada Muv Moderada- Un Nudu
renglon su conducta o mtencion, bien anente buen poce nen
Veo el lado bueno de las cosas 3 2 l 0
Amonmuvida b 3 2 i 0
S¢ que puedo encontrar soluciones
a problemas dificiles 3 2 1 0
Creo gue las cosas penerabmente
salen DICT c 3 2 1 0
Continuaniente ne he visto frustrado
en la vida por maka suerte 0 1 2 3
Mo gustaser el que sov L 3 2 1 0
Veo los retos como oportunidades
PArd Aprender o e, 3 2 1 U
Bajo presion estoy seauro de que
chcorrard una solucton e 3 i 1 0
— Escala 13




EscaLa 14: INTUICION

Piense en el mes pasado. En la lista Esto me describe:
siguiente indique como describe cada Muy  Moderada- Un Nada
rengion su conducta o intencién. bien  mente bien poco hicn

A veces tengo la solucidn correcta

SIN 1ENEr 1as TAZONES ooieviriiiiieeeeeeeeee e 3 2 1 0
Mis corazonadas suelen ser acertadas ........ 3 2 1 0
Visualizo mis metas futuras ..o..oooovneennn 3 2 1 0
Puedo ver ¢l producto terminado o el

cuadro antes de que estén completos. ... 3 2 1 0
Creo en mis suenos aun cuando otros

no los vean ni los entiendan .................... 3 2 1 0
Cuando me veo ante una ¢leccion -

dificil, Sigo M COTazON oo 3 2 1 0
Presto atencion cuando las cosas no

me parecen del todo bien ... 3 2 1 (1
Una vez que me he decidido, rara vez

cambio de opinidn ... 0 1 2 3
La gente dice que vo soy un visionario ... 3 2 1 0
Cuando alguien presenta una opinion

distinta de la mia, me cuesta

trabajo aceptarla ... 0 1 2 3
Uso mis reacciones intuitivas para

tomar decistones dificiles ... 3 2 1 0

Escata 14
+ + + =
EscaLa 15 RADIO DE CONFIANZA
Prense e ol mes pusiede. En la fista Este me deserihe:
sipuiente indigque como deseribe cada Muv Aoderada- Un o Nada
renglon su conduacta o ontenaon hier, mente inen poco bien
Todos se aprovecharian de mi o

stvo los dejara oo () 1 2 3
Confiv en los demas hasta que enen

razones para no confiar ... 0 1 2 3
Tengo mucho cuidado para deadirme

aconfiar €n una persond .o 0 | 2 3
Respeto amis colegas o 3 2 1 0
Las personas parcaidas a mi cn nu compa-

nia han recibido mas beneficios gue vo

(v.or., aumentos de sueldo, ascensos,

oportumdades, recompensas, ¢1c. ..., 0 ] 2 3
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Las personas a quiencs trato son

dignas de confianza. ..o,
Parece que yo siempre salgo defraudado. ...

Muy poco en la vida es justo

O CQUITAUVO oot

Cuando algo no funciona, yo trato

de presentar un plan alterno ...

Cuando conozco 4 una persona nueva,
descubro muy poco de informacion

personal sobre mi MISMO ...ooocviiiieiiiiionens

EscaLA 16; PODER PERSONAL

" Prense en e mes pusado. En la lista
siguiente indique cémo describe cada
renglén su conducta o intencidn.

Yo pucdo lograr que las cosas se hagan ...

La suerte hace un papel muy importante

1L I VI oeieie e e e s s vine e

Encuentre mtil luchar contra la

jerarquia establecida en mi compania ...
LLas circunstancias estan fuera de mi control

Necesito reconocinuento de los demds
para que nu teabayo valga la pena..

Es ficil quu los demds pusten de mi ...

M cuesta mucho trabajo aceptar

cumphdos...

Tengo la habilidad de conseguir lo
GUE QUICTO ottt

Siento que controlo muvida o

St reflexiono sobre mi vida, podria

senur que basicamente no sov fehiz,

Mo siento asustado v ereo que notengoe ¢l
control du las cosas cuando estas

cambian mipidamente ... e
Mo gusta encargarme de i cosa L
Yo s o que quicro vio busco o

Esto me describe:

Muy Moderada-  Un  Nada
bicn  mentc bien poco  bien
3 2 1 0
0 1 2 3
0 1 2 3
3 2 1 0
0 1 2 3

EscaLa 15
+ +
Esto me deseribe: .
My A loderada- Un  Nadu
bien mente bien poco bien
3 2 1 0
0 1 2 3
(0 1 2 3
0 1 2 3
{} 1 2 3
3 2 i 0
0 1 2 3
3 2 1 0
3 2 1 0
0 1 2 3
0 i 2 3
3 J 1 0
3 i 1 0
EscaLa 16
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EscaLa 17; INTEGRIDAD

Piense en ef mes pasado. En la lista
siguiente indique como describe cada
rengldn su conducta o intencion.

Cuando cometo un error estoy

dispuesto a reconocerlo ...
Siento que estoy enganando a los demds ...

S1no me apasionara mi trabajo,

cambiaria de ofiC10 v

M1 oficio es una extension de mi

sistema personal de valores ...
Jamds digo una mentira .

Encuentre que me dejo llevar por
una situacidn aun cuando no esté

deacuerdoconella e,

Exagero muis habilidades para poder

T b | OO ROO PSR
Digo la verdad aun cuando sea dificil ...

He hecho en mi oficio cosas

CONIFArias a mis pPrincipios ...

Seccion V. ResuLtapos oe CE
EscaLa 18: SALUD GENERAL

Prense en el mes pasade. Indique
con que frecuencia ha experimentado
los sintomas siguientes.

SINTOMAS FiSICOS:

Dolor deespalda
Problemas de peso (pérdida o exceso
de pesod
Daolores de cabeza,
Jaqueeas
Catarros o problemas respiratorios
Problemas del esténiago (uiases
frecucntes, sindrome de irrtabilidad
miestnal, o Qleerast L L
Polor del pecho
Dolores mexpheables.. ... N
Onros dolores eronicos no anotados
el st anterior. L )

Esto me describe:

Muy  Moderada-  Un Nada
hien  mente hien poco bien
3 2 1 0
0 1 2 3
3 2 1 0
3 2 1 0
3 2 1 {}
0 1 o 3
0 1 2 3
3 2 1 0
0 1 2 3

‘Escalad?
Nunca U o dos Todus {usi

reees lus todos
al mes semanas los dius

(0 1 2 3

{) 1 2 3

0 i o 3

0 ] 2 3

(1 1 2 3

0 1 2 a

(0 ] 2 3

0 1 2 3

0 1 2 3
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SINTOMAS DE CONDUCTA:

. Nunca Unaodos Todus  Cusi
veees lus todos
. al mes  semanas los dius

Alimentacion (pérdida del apetito,
COMO CON CXCLSO, NO CNgo tiempo

AL COMICT) ittt e e n s 0 1 i) 3
FLUTIO ittt e e e s s 0 1 2 3
Tomo bebidas alcohdlicas .l 0 1 2 3
Tomo Ccalimantes .o ) 0 1 2 3
Tomo aspiring u otros analgésicos .......... 0 1 2 3
Tomo otras drogas oo 0 1 22 3 .
Fluyo de las relaciones estrechas o 0 1 2 3
Critico, culpo o ridiculizo !

A0S demMIAS e 0 1 2 3
Mo siento victima, o qug s

aprovechan demi 0 1 2 3
Veo TV (mas de dos horas al dia) e, 0 1 2. 3
Practico jucgos de video o computador,

o uso la Internet (mas de dos

horas al dind o 0 1 2 3
Me fastidian las personas con

QUICTICS IMC COCUCTITO i, t 1 2 3

Accidentes o hendas L 0 1 2 3
SINTOMAS EMOCIONALES:
Me cuesta trabajo coneentrarmie oo (V. i 2 3
Me abruma ¢ rabdjo o 0 1 2 3
Mo distraige fcibmente, { ) 2 3
No pucdo guitarme una cosa de la

cabeza v estov siempre preocupado ..., 0 1 2 3
Mo siento deprinndo, desalentado

O SHTUSPUTIAL Lo oo 0 1 2 3
MO SICNtO 50lO 0 1 2 3
Prerdo lamemora, o e e 0 1 2 3
Me siento Litrgado o abrumado o 0 1 2 3
Mo cuesta wabajo rosolverme o

oMl deCisiones L . . 0 1 2 3
Mo cuosta trabajo empezar o

TN UIIZIIC s 0 1 2 3

EscaLa 18
- + + =
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EscaLa 19: CALIDAD DE LA VIDA

En ia lista siguiente indique cédmo
describe cada renglén la manera
como usted piensa y siente sobre
usted mismo actualmente.

Estoy muy satisfecho con mi vida ..............

Me siento enérgico, feliz y lleno

desalud e

Tengo sentimientos de paz interior

y bienestar ...,

Necesitaria hacer muchos cambios en

mi vida para ser realmente feliz................

Mi vida satisface mis mas hondas

necesidades oo

He obtenido menos de lo que esperaba

de lavida e
Me gusta ser exactamente COmo sov ..........
Para mi el trabajo es una diversion ...
He encontrado trabajo significativo ...........

Voy por un camino que me trae

SALSIICCION ooee e

He aprovechado al maximoe mis

capactdades. .

Escara 20: COCIENTE DE RELACIONES

En la st siguiente indique como
describe cada renglén la manera
como usted piensa y siente sobre
usted mismo actuabmente.!

Hay personas con quienes Yme conecto”
aun nivel muis hondo L
Sov franco con has personas cereatias
ami v ellas son francas connugo L
He amado profundamente a otra persona .
Generatmente encuentroe personas con
quienes hacer vida social. . L
Sov capaz de hacer compronusos
alargo plazo con otr persona ...

Esto me describe:

Muy  Moderada- Un  Nada
‘bien  mente bien  poco bicn

3 2 1 0

3 2 1 0

3 2 1 0

0] 1 2 3

3 2 1 0

0 1 2 3

3 2 1 0

3 2 1 4]

3 2 1 0

3 2 1 0

3 2 1 0

EscaLa 19
+ + + =

Fsto me descrthe:

My Moderada-  Un N&da
e mente bien poco bien
3 2 ) 0
3 2 1 0
3 2 1 ¢
A 2 1 N
3 2 1 0




4

Esto me describe:
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Muy Moderada- Un  Nada -
bien  mentc bien  poco bien.
Sé que soy importante para los que .
estan mas cercade mi ... 3 2 1 0
Encuentro ficil decirles a los demas
GUE 108 QUICTO Lo 3 A 1 0
Escata 20
+ + =
Escata 21: OPTIMO RENDIMIENTO >
En la lista siguiente indique ¢émo Esto me describe:
describe cada renglon la manera
como usted picnsa y siente sobre Muy  Moderada- Un Nada
usted mismo actualmente. bien  mente bien poco bicn
Estoy satisfecho con mi :
desempeno en el trabajo ... 3 2 1 "0
Mis companeros de trabajo dirian que
vo facilito buenas comunicaciones
entre los miembros de mi grupo.............. 3 2 1 0
Me siento distante en cf trabajo
VRO PArtCIPAIIe 0 1 2 3
Me es dificil prestar atencion a
las tarcas del trabajo 0 1 2 3
En mi cquipo de trabajo partcipo en ‘
la toma de decisiones .o 3 2 1 0
Me cuesta trabajo cumplir los -
compronuses o completar las tarcas ... 0 1 2 3
Mi rendinuento en el trabajo ¢s ) :
siecmpre ol mejor de que sov capaz ..., 3 2 1 0
Escara 21
+ + =

Gracias por sus respuestas.
Usted ha completado-la parte del
cuestionario del Cuadro de CE.

> Para graficar visualmente sus puntajes,
pasc al “puntajc de CE”.
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