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	1. CÓMO SER UN  LÍDER
Daniel Goleman
Traducción de Daniel Hernández Chambers
 


	2. Portadilla
Créditos
Introducción
¿Qué se requiere  para ser un líder?
POST SCRIPTUM
Un liderazgo que proporciona resultados
POST SCRIPTUM
Liderazgo primario: el motor oculto de un gran rendimiento
POST SCRIPTUM
Renovar tu pasión por el trabajo
POST SCRIPTUM
Inteligencia social y la biología del liderazgo
POST SCRIPTUM
La triple atención del líder
POST SCRIPTUM
No solo listo, sino también sabio
POST SCRIPTUM
CRÉDITOS
 


	3. Introducción
¿Qué tiene mayor  importancia para conseguir un liderazgo que
proporcione resultados: el coeficiente intelectual (CI) o la
inteligencia emocional (IE)? La paradoja es que ambas cosas
importan, pero de modos muy diferentes.
No hay duda de que, dado un amplio espectro de población, el
CI es el mejor método para organizar a la gente según qué carrera
puede realizar: se requiere un coeficiente de desviación estándar (un
CI de 115) para asimilar la complejidad cognitiva de profesiones
como medicina o derecho, finanzas o cargos ejecutivos de alto nivel.
Pero una vez que la gente ya ocupa esos puestos, el CI deja de
tener importancia como indicador de éxito. Se produce lo que se
llama «efecto suelo» para el CI: todo el mundo que ocupa uno de
esos puestos ha sido seleccionado gracias a un alto CI, por lo que
todos son muy inteligentes. Pero cuando se trata de predecir quién
entre todas esas personas altamente inteligentes emergerá para
convertirse en el más productivo, el mejor miembro de un equipo o
un líder destacado, cobra una mayor importancia la inteligencia
emocional.
Esto se debe a que las habilidades relativas a la inteligencia
emocional (cómo de bien nos manejamos a nosotros mismos y a
nuestras relaciones) son las habilidades que distinguen a aquellos que
destacan en lo que hacen. Y cuanto más alto se asciende dentro de
una organización, más importancia adquiere la IE para distinguir a
los líderes más efectivos.
Esta colección de mis ensayos sobre liderazgo e IE
(principalmente artículos que he escrito en la Harvard Business
Review) refleja la evolución de mis ideas. Cuando escribí Inteligencia
emocional a mediados de los años noventa incluí un breve capítulo,
llamado «Dirigiendo con corazón», que versaba sobre el tema de que
los líderes necesitan poseer inteligencia emocional. En esa época, se
 


	4. trataba de una  idea nueva y bastante radical. Ese capítulo en cuestión,
para mi sorpresa, atrajo muchísima atención, en particular de
personas que ocupaban puestos directivos.
Mientras me documentaba sobre liderazgo e IE para mi siguiente
libro, La práctica de la inteligencia emocional, me fui convenciendo
cada vez más. Me beneficié de mis prácticas de postgrado con David
McClelland, que en ese tiempo era un pionero del método conocido
como «modelo de gestión por competencias», que permite un análisis
sistemático de las fuerzas específicas que hacen que alguien que
ocupa un determinado puesto destaque en lo que hace. Cuando llevé
a cabo un somero análisis de cerca de doscientos modelos de una
amplia gama de empresas, descubrí que la gran mayoría de las
competencias que distinguían a los mejores líderes estaban basadas
en IE, no en CI.
Esto atrajo la atención de los editores de la Harvard Business
Review, que me pidieron que escribiera un artículo resumiéndolo.
Con el título de «¿Qué se requiere para ser un líder?», ese artículo es
el primer capítulo de este libro. Mi siguiente artículo para la revista,
«Un liderazgo que proporciona resultados» (el segundo capítulo de
este libro) resumía los datos obtenidos por la consultora HayGroup
sobre estilos de liderazgo basados en aptitudes de IE, y sus diversos
impactos en el clima emocional de la organización.
Cuando estudié en mayor profundidad los nuevos
descubrimientos de neurociencia acerca de la dinámica de las
relaciones (y lo que eso significaba para los motores de relaciones de
excelencia y alto impacto), escribí de nuevo para HBR. Esos artículos
también están incluidos en este libro.
Mis ideas más recientes han cambiado el marco de exploración
para centrarse en la importancia de la atención en la efectividad de un
líder. El capítulo «La triple atención del líder» resume diversas
secciones de mi libro Focus. El motor oculto de la excelencia
centradas en el liderazgo. Y el último capítulo, escrito para una
revista que por casualidad se llama The Focus y la publica Egon
Zehnder International, versa sobre la dimensión ética del liderazgo.
También he incluido varias de mis publicaciones en blogs,
colocándolas después del capítulo pertinente, que o bien ahondan en
el tema o bien lo complementan. La mayoría de ellas aparecieron por
 


	5. primera vez en  Linkedin; otras están extraídas de HBR.com.
Espero que mis reflexiones reunidas en este libro te ayuden a lo
largo de tu propio viaje hacia el liderazgo.
DANIEL GOLEMAN,
enero, 2014
 


	6. ¿Qué se requiere  para ser un líder?
Publicado originalmente en la Harvard Business Review, en
noviembre/diciembre de 1998.
Toda persona de negocios conoce alguna historia sobre un
ejecutivo de gran inteligencia y dotado de enormes capacidades que
fue ascendido a un puesto de liderazgo solo para fracasar en su tarea.
Y también conoce alguna historia sobre alguien de sólidas
capacidades intelectuales (sólidas pero no extraordinarias) que fue
ascendido a un puesto similar y obtuvo un enorme éxito. Semejantes
anécdotas apoyan la ampliamente extendida creencia de que
identificar a individuos con «aquello que es necesario» para ser
líderes es más un arte que una ciencia. Al fin y al cabo, el estilo
personal de quienes se convierten en soberbios líderes varía: algunos
líderes son callados y analíticos; otros vociferan sus manifiestos
desde las cimas de las montañas. Y lo que también es importante,
situaciones diferentes requieren diferentes tipos de liderazgo. En la
mayoría de las fusiones se necesita un negociador sensible que lleve
el timón, mientras que cuando se trata de un cambio radical de rumbo
lo que hace falta es una autoridad más fuerte. Sin embargo, he
descubierto que los líderes más efectivos se parecen en un elemento
crucial: todos ellos poseen un alto grado de lo que ha venido en
llamarse inteligencia emocional.
No es que el CI y las capacidades técnicas sean irrelevantes.
Importan, pero principalmente como «competencias de umbral», es
decir, son requerimientos de acceso a los puestos ejecutivos. Pero mi
investigación, junto a otros estudios recientes, sugiere que la
inteligencia emocional es el sine qua non del liderazgo. Sin ella, una
persona puede tener el mejor entrenamiento del mundo, una mente
incisiva y analítica, y una provisión interminable de buenas ideas,
pero aun así no será un gran líder. Mis colegas y yo nos hemos
centrado en cómo la inteligencia emocional funciona en el trabajo.
 


	7. Hemos examinado la  relación entre inteligencia emocional y
actuación efectiva, especialmente en los líderes, y hemos observado
cómo la inteligencia emocional sale a la luz en el trabajo. ¿Cómo
puedes saber si alguien posee inteligencia emocional, por ejemplo, y
cómo puedes reconocerla en ti mismo? Exploraremos estas
cuestiones en las páginas que siguen, tomando por turnos cada uno de
los componentes de la inteligencia emocional (conciencia de uno
mismo, autorregulación, empatía y destreza social).
La mayoría de las grandes empresas de hoy en día han
contratado a expertos psicólogos para que desarrollen lo que se
conoce como «modelos de competencias» que ayuden a identificar,
entrenar y promocionar a aquellos que tienen probabilidades de
convertirse en nuevas estrellas del firmamento del liderazgo. Los
psicólogos también han desarrollado dichos modelos para puestos de
inferior nivel. Mientras escribía La práctica de la inteligencia
emocional, analicé modelos de competencias de 188 empresas, la
mayoría de las cuales eran grandes e incluso multinacionales, así
como de agencias gubernamentales. Al llevar a cabo esa tarea, mi
objetivo era determinar qué capacidades personales producían un
rendimiento sobresaliente dentro de esas organizaciones, y hasta qué
punto lo producían. Agrupé las capacidades en tres categorías:
destrezas puramente técnicas, como la contabilidad y la planificación
de negocio; destrezas cognitivas, como el razonamiento analítico, y
competencias que demostrasen una inteligencia emocional, como la
capacidad de trabajar con otros y la efectividad en el cambio de
liderazgo. Para crear algunos de los modelos de competencias, los
psicólogos pidieron a los directivos de mayor nivel en las empresas
que identificasen las capacidades que tipificaban a los líderes más
destacados de su compañía. Para crear otros modelos, los psicólogos
empleaban criterios objetivos, como la rentabilidad de una división,
para diferenciar a los que mejor rendían de los que solo alcanzaban la
media. Esos individuos eran a continuación entrevistados
exhaustivamente y puestos a prueba, y después sus capacidades se
comparaban entre sí. Este proceso dio como resultado la creación de
listas de los ingredientes que debía poseer un líder altamente efectivo.
Las listas abarcaban de los 7 a los 15 elementos e incluían
ingredientes tales como la iniciativa y la visión estratégica. Algunas
 


	8. de las competencias  mostraban destrezas puramente cognitivas,
basadas en el CI, o habilidades puramente técnicas, mientras que
otras se basaban en capacidades relacionadas con la inteligencia
emocional, como la autogestión.
Cuando analicé toda esa información me topé con unos
resultados espectaculares. Desde luego, el intelecto era un motor del
buen rendimiento. Destrezas cognitivas como el pensamiento
panorámico o una visión a largo plazo resultaban particularmente
importantes. Pero cuando calculé la ratio de las destrezas técnicas y
el CI frente a la inteligencia emocional como ingredientes de un
rendimiento excelente, la inteligencia emocional demostró ser el
doble de relevante que los otros dos ingredientes en trabajos de
cualquier nivel. Además, mi análisis demostró que la inteligencia
emocional jugaba un papel de creciente importancia en los puestos
más altos de la empresa, en los que las diferencias en cuanto a las
destrezas técnicas tenían una importancia insignificante.
En otras palabras, cuanto más alta era la posición de una persona
considerada como un empleado de magnífico rendimiento, más se
percibía que sus capacidades relacionadas con la inteligencia
emocional eran la razón de su efectividad. Cuando comparé a los
empleados de alto rendimiento con aquellos que prestaban un
rendimiento dentro de la media, todos ellos en puestos de liderazgo,
cerca del noventa por ciento de las competencias que los distinguían
eran atribuibles a factores de inteligencia emocional, más que a
aptitudes puramente cognitivas. Otros investigadores han confirmado
que la inteligencia emocional no solo distingue a los líderes
destacados, sino que también puede relacionarse con los que ofrecen
grandes resultados.
Los hallazgos de David McClelland, el renombrado investigador
en el campo del comportamiento humano y organizativo, representan
un buen ejemplo. En un estudio realizado en 1996 sobre una
multinacional de alimentación y bebida, McClelland descubrió que
cuando los directivos de alto nivel poseían una amplia masa de
competencias de inteligencia emocional, las divisiones que dirigían
sobrepasaban en un veinte por ciento los beneficios anuales. Por otro
lado, los líderes de divisiones que no poseían esa masa crítica de
competencias se quedaban a un veinte por ciento del objetivo
 


	9. establecido de beneficios.  Lo que era igualmente interesante es que
los descubrimientos de McClelland resultaban del mismo modo
válidos para las divisiones que la empresa tenía en Estados Unidos y
para las que tenía en Asia y en Europa. En resumidas cuentas, estos
números nos muestran un relato convincente acerca de la relación
entre el éxito de una empresa y la inteligencia emocional de sus
líderes. Y, tan importante como eso, las investigaciones están
también demostrando que las personas pueden desarrollar su
inteligencia emocional si se lo plantean del modo correcto.
CONOCIMIENTO DE UNO MISMO
El conocimiento de uno mismo es el primer componente de la
inteligencia emocional, lo cual tiene sentido si uno se plantea que el
Oráculo de Delfos aconsejó hace miles de años lo conveniente de
conocerse a uno mismo. Conocerse a uno mismo significa tener un
profundo conocimiento de las emociones propias, de sus puntos
fuertes, sus debilidades, sus necesidades y sus impulsos. Las personas
con un intenso conocimiento de sí mismas no son ni demasiado
críticas ni exageradamente optimistas. Al contrario, son honestas
consigo mismas y con otros. Las personas con un alto grado de
conocimiento de sí mismas reconocen cómo sus sentimientos les
afectan a ellas y a otras personas, y también cómo afectan a su
rendimiento en el trabajo. Por tanto, una persona que se conoce a sí
misma y sabe que los plazos ajustados sacan lo peor de ella planifica
su tiempo con sumo cuidado y realiza su trabajo por adelantado. Otra
persona con un alto conocimiento de sí misma será capaz de trabajar
con un cliente exigente. Entenderá el impacto de dicho cliente en su
estado de ánimo y las razones subyacentes de su frustración. Esa
persona podría explicarlo así: «Las nimias exigencias del cliente nos
impiden llevar a cabo la tarea que realmente necesitamos hacer.» E
irá un paso más allá y transformará su rabia en algo constructivo.
El conocimiento de uno mismo se extiende a la comprensión que
una persona tiene de sus propios valores y objetivos. Alguien que
posee un alto conocimiento de sí mismo sabe adónde se dirige y por
qué. Así, por ejemplo, será capaz de mantenerse firme y rechazar una
oferta de trabajo que sea tentadora desde el punto de vista financiero
 


	10. pero que no  se ajuste a sus principios o a sus objetivos a largo plazo.
Una persona que carezca de conocimiento de sí misma tenderá a
tomar decisiones que le creen trastornos internos al pisotear
principios enterrados en su subconsciente. «El sueldo parecía bueno,
por eso firmé —podría decir alguien así a los dos años de haber
firmado su contrato—, pero el trabajo no me motiva y estoy todo el
tiempo aburrido.» Las decisiones que toman las personas que se
conocen a sí mismas convergen con sus principios, por lo que con
frecuencia el trabajo les proporciona energías.
¿Cómo se puede identificar el conocimiento de uno mismo? Lo
primero y principal es que este conocimiento se muestra como
franqueza y capacidad para evaluarse a uno mismo de manera
realista. La gente con un alto grado de conocimiento de sí misma es
capaz de hablar de modo certero y abierto (aunque no necesariamente
de modo efusivo o como si estuviera en un confesionario) sobre sus
emociones y sobre el impacto que estas tienen en su trabajo. De
hecho, una ejecutiva a la que conozco era escéptica con respecto a un
nuevo servicio de personal-shopper que su empresa, una gran cadena
de grandes almacenes, estaba a punto de inaugurar. Por iniciativa
propia, sin que se lo pidiera su equipo ni su jefe, les ofreció una
explicación: «Me resulta difícil respaldar la inauguración de este
servicio —admitió—, porque me apetecía mucho dirigir el proyecto
pero no fui seleccionada. Permitidme un poco de tiempo para
solucionarlo.» La ejecutiva analizó sus sentimientos y una semana
más tarde apoyaba el proyecto por completo. Semejante
conocimiento de uno mismo a menudo se percibe durante el proceso
de contratación. Pregúntale a un candidato que describa un momento
en el que se dejó llevar por sus sentimientos e hizo algo que más
tarde lamentó. Un candidato que se conozca a sí mismo será sincero
y admitirá su error, y con frecuencia contará la anécdota con una
sonrisa. Uno de los sellos característicos del autoconocimiento es
reprobarse a sí mismo con sentido del humor.
El conocimiento de uno mismo también puede ser identificado
durante las revisiones de rendimiento. Las personas que se conocen
bien a sí mismas conocen sus puntos débiles y sus puntos fuertes y se
sienten cómodas hablando de ellos, y a menudo demuestran
inclinación hacia la crítica constructiva. Por el contrario, las personas
 


	11. con un bajo  nivel de conocimiento de sí mismas interpretan el
mensaje de que necesitan mejorar como una amenaza o un indicio de
fracaso. La gente que se conoce a sí misma también puede ser
reconocida por la seguridad que muestra. Poseen una firme
comprensión de sus capacidades y tienen una menor tendencia al
fracaso porque, por ejemplo, no admiten que se les asignen más
tareas de las que pueden llevar a cabo. También saben cuándo
solicitar ayuda. Y los riesgos que toman en su trabajo son calculados.
No se enfrentarán a un desafío que saben que no pueden superar por
sí solos. Se concentrarán en hacer lo que saben que hacen bien.
Pensemos en las acciones de una empleada de nivel medio que
fue invitada a una reunión estratégica en la que participaban los más
altos ejecutivos de su empresa. A pesar de que ella era la persona de
menor rango en la sala, no se conformó con mantenerse en silencio,
escuchando atemorizada. Sabía que poseía una mente clara y lógica y
que tenía la capacidad de presentar ideas de un modo persuasivo, por
lo que ofreció convincentes sugerencias relacionadas con la estrategia
de la empresa. Al mismo tiempo, su conocimiento de sí misma evitó
que se metiera en temas que era consciente que no dominaba. Pese a
la importancia de tener a gente con altos niveles de conocimiento de
sí mismos en la empresa, mi investigación indica que los directivos
no suelen darle a ese conocimiento el crédito que merece cuando
están buscando nuevos líderes. Muchos directivos confunden la
franqueza sobre los propios sentimientos con debilidad, y fracasan al
no otorgar el crédito debido a los empleados que reconocen
abiertamente sus defectos. Este tipo de empleados es descartado con
demasiada frecuencia al ser considerados «no lo suficientemente
duros» para liderar a otros.
De hecho, lo cierto es lo contrario. En primer lugar, por lo
general la gente admira y respeta la franqueza. Más aún, a los líderes
se les exige de manera constante realizar juicios que requieren una
evaluación sincera de capacidades, tanto las suyas como las de otros.
¿Poseemos la experiencia necesaria en la gestión para enfrentar un
competidor? ¿Podemos lanzar un producto nuevo en el plazo de seis
meses? Las personas que se evalúan con honestidad a sí mismas (es
decir, las personas que se conocen a sí mismas) son las apropiadas
para hacer lo mismo con las empresas que dirigen.
 


	12. AUTOGESTIÓN
Los impulsos biológicos  ponen en funcionamiento nuestras
emociones. No podemos deshacernos de ellos, pero sí podemos hacer
mucho para controlarlos. El autocontrol, que es como una insistente
conversación interior, es el componente de la inteligencia emocional
que nos libera de ser prisioneros de nuestros sentimientos. La gente
que mantiene dicha conversación sufre momentos de bajo estado
anímico e impulsos emocionales como le ocurre a todo el mundo,
pero encuentra modos de controlarlos e incluso de canalizarlos de
forma útil. Imaginemos a un alto ejecutivo que ha presenciado cómo
un equipo formado por empleados suyos presentaba un análisis
chapucero a la junta directiva de su empresa. En la atmósfera
catastrofista que sigue a la presentación, el ejecutivo podría sentirse
tentado de golpear la mesa con rabia o patear una silla. Podría
ponerse en pie y gritar a los empleados. O podría mantener un
lúgubre silencio mientras contempla amenazadoramente a todos y
luego abandonar la sala. Pero si es capaz de autocontrolarse, elegirá
un enfoque diferente. Hará una cuidadosa selección de sus palabras,
dejando claro el pobre rendimiento del equipo sin realizar un juicio
apresurado. A continuación se concentrará en averiguar las razones
de ese rendimiento inapropiado. ¿Son razones personales? ¿Falta de
esfuerzo? ¿Existen factores que mitiguen la culpa? ¿Cuál ha sido su
papel en esta debacle? Después de meditar estas cuestiones, reunirá al
equipo, planteará las consecuencias de lo ocurrido y ofrecerá sus
sensaciones sobre ello. Entonces presentará su análisis del problema
y también una solución bien meditada.
¿Por qué importa tanto el autocontrol de los líderes? Para
empezar, la gente que controla sus sentimientos y sus impulsos, es
decir, la gente que es razonable, es capaz de crear un ambiente de
confianza y justicia. En un ambiente así, las políticas y las luchas
internas se reducen de manera considerable y la productividad es más
elevada. La gente con talento se une formando piña con la empresa y
no siente la tentación de marcharse. Y el autocontrol tiene un efecto
que se contagia desde los puestos superiores a los inferiores. Nadie
quiere ser tomado por una persona exaltada cuando el jefe es famoso
por su tono calmado. Si en los puestos más elevados de la empresa
 


	13. hay menos malos  modos, se reducirán también esos malos modos en
los diferentes niveles de la organización. En segundo lugar, el
autocontrol es importante por razones competitivas. Todo el mundo
sabe que en el mundo de los negocios de hoy en día abunda la
ambigüedad y el cambio. Las empresas se fusionan y se separan con
frecuencia. La tecnología transforma el trabajo a un ritmo abrumador.
Las personas que han conseguido un control sobre sus emociones son
capaces de avanzar al ritmo de esos cambios. Cuando se anuncia un
nuevo programa para la empresa, esas personas no sufren de pánico;
al contrario, son capaces de poner en suspenso su tentación de
realizar juicios, buscan información y atienden a los directivos
mientras estos explican las novedades. A medida que la iniciativa
avanza, estas personas son capaces de avanzar con ella. En ocasiones
incluso son las que marcan el camino a seguir.
Pensemos en el caso de una ejecutiva de una gran empresa de
manufacturación. Al igual que sus compañeros, ella llevaba cinco
años utilizando cierto programa de software. A través de dicho
programa recogía datos y generaba sus propios informes, y ese
programa moldeaba su opinión acerca de la estrategia de la empresa.
Un día, los directivos anunciaron que se iba a proceder a la
instalación de un nuevo programa que cambiaría radicalmente la
forma en la que se iba a obtener y a evaluar la información dentro de
la compañía. Mientras que muchos de los empleados de la empresa
protestaron agriamente por lo perjudicial que sería el cambio, esta
ejecutiva reflexionó sobre las razones para instalar el nuevo programa
y se convenció de su potencial para mejorar el rendimiento. Atendió
con entusiasmo a las sesiones de entrenamiento, mientras que
algunos de sus compañeros se negaban a hacerlo, y más tarde fue
ascendida y puesta al mando de varias divisiones, en parte por su uso
efectivo de la nueva tecnología.
Quiero insistir aún más en la importancia del autocontrol en un
líder y hacer ver que aumenta la integridad, algo que no es solo una
virtud personal sino también una fuerza organizativa. Muchos de los
problemas que se producen en las empresas son causados por
comportamientos impulsivos. Raramente la gente planea exagerar los
beneficios, engordar las cuentas de gastos, meter la mano en la caja o
abusar de una posición de autoridad con fines egoístas. En cambio, si
 


	14. se presenta la  oportunidad, la gente con un bajo control de sus
impulsos la aprovechará. Por el contrario, fijémonos en el
comportamiento de un alto ejecutivo de una gran empresa de
alimentación. Esta persona era escrupulosamente honesta en sus
negociaciones con los distribuidores locales. Su rutina consistía en
mostrar con todo detalle su estructura de costes, proporcionando a los
distribuidores una imagen realista de la estrategia de precios de la
empresa. Este enfoque conllevaba que el ejecutivo en cuestión no
pudiera siempre realizar grandes ofertas. Ahora bien, en cierta
ocasión, sintió la necesidad de aumentar los beneficios mediante la
retención de información acerca de los costes de la empresa. Sin
embargo, controló ese impulso, pues comprendió que tenía más
sentido a largo plazo contrarrestarlo. Su autocontrol emocional le dio
grandes resultados al fortalecer las relaciones con los distribuidores,
lo que benefició a la empresa en mayor medida de lo que lo hubiera
hecho cualquier beneficio económico a corto plazo.
Los indicios de un autocontrol emocional, por lo tanto, son
fáciles de identificar: propensión a la reflexión y a la meditación;
aceptación de la ambigüedad y el cambio, e integridad (capacidad de
rechazar los impulsos acuciantes). Del mismo modo que ocurre con
el conocimiento de uno mismo, el autocontrol es a menudo mal
interpretado. Las personas que pueden controlar sus emociones son a
veces tomadas por frías, y sus respuestas meditadas se interpretan
como una carencia de pasión. Las personas dotadas de
temperamentos fuertes son frecuentemente identificadas con líderes
clásicos, sus arrebatos se consideran indicios claros de carisma y
autoridad. Pero cuando estas personas llegan a lo más alto, se
encuentran con que su impulsividad juega a menudo en su contra. A
lo largo de mi investigación nunca he encontrado casos en los que las
demostraciones extremas de emociones negativas hayan sido el
motor de un buen liderazgo.
Si hay un rasgo que prácticamente todos los líderes efectivos
comparten es la motivación: una variedad de autocontrol que nos
permite movilizar nuestras emociones positivas para encaminarnos
hacia nuestras metas. Los líderes motivados buscan la forma de
conseguir objetivos que superen las expectativas (tanto las suyas
como las de los demás). Aquí la palabra clave es «conseguir». Mucha
 


	15. gente está motivada  por factores externos, tales como un gran sueldo
o el estatus que proporciona la posesión de un título llamativo o el
formar parte de una empresa con prestigio. En cambio, aquellos que
poseen un potencial de liderazgo se sienten motivados por un
profundo deseo de conseguir algo por el mero hecho de conseguirlo.
Si estás buscando líderes, ¿cómo puedes diferenciar a aquellos que se
sienten motivados por ese deseo interior de conseguir de aquellos
otros que se motivan por recompensas externas? La primera señal es
la pasión por el trabajo en sí mismo: ese tipo de personas buscan
desafíos creativos, adoran aprender y se enorgullecen del trabajo bien
hecho. También demuestran una energía incansable para mejorar. La
gente que posee esa energía a menudo se siente inquieta ante una
situación de statu quo. Insisten en cuestionar por qué las cosas se
hacen de una manera y no de otra, ansían explorar nuevos enfoques
para su trabajo.
Por ejemplo, un directivo de una empresa de cosméticos se
sentía frustrado por tener que esperar dos semanas para obtener los
resultados de ventas de los comerciales. Al final instauró un sistema
telefónico automático que contactaría a todos los comerciales todos
los días a las cinco de la tarde. En ese momento un mensaje generado
de forma automática les pediría que tecleasen el número de visitas y
ventas que habían realizado a lo largo del día en cuestión. Ese
sistema acortó el tiempo de realimentación de la información sobre
los resultados de ventas de unas semanas a tan solo unas horas. Esta
historia ilustra otros dos rasgos comunes de las personas que se
motivan por el mero hecho de querer conseguir algo: están
constantemente elevando el objetivo de rendimiento y les gusta
mantenerse al tanto de los resultados.
Fijémonos en primer lugar en el objetivo de rendimiento.
Durante las revisiones, los empleados con altos niveles de motivación
podrían pedir a sus superiores que se les permita una cierta
elasticidad. Por supuesto, una empleada que combine el
conocimiento de sí misma con una motivación interna reconocerá sus
límites, pero no se conformará con objetivos que se le antojen
demasiado fáciles de alcanzar. Y a esto naturalmente lo sigue el
hecho de que las personas movidas por el deseo de hacerlo cada vez
mejor también quieren disponer de un medio para poder seguir los
 


	16. progresos, tanto los  suyos como los de su equipo y los de la empresa.
Mientras que la gente con poca motivación muestra con frecuencia
escaso interés por los resultados, aquella otra que sí tiene una gran
motivación a menudo se mantiene informada sobre cosas como la
rentabilidad y el mercado de acciones. Resulta interesante que las
personas con un alto nivel de motivación mantienen el optimismo
incluso cuando los resultados están en su contra. En estos casos, el
autocontrol se combina con la motivación interna para superar la
frustración y la depresión provocadas por un revés o por un fracaso.
EMPATÍA
De entre todas las dimensiones de la inteligencia emocional, la
empatía es la que resulta reconocible con mayor facilidad. Todos
hemos sentido la empatía de un amigo o de un profesor sensible; a
todos nos ha impactado su ausencia en un entrenador o un jefe
insensibles. Pero cuando se trata de negocios, rara vez oímos de
alguien que sea alabado, mucho menos recompensado, por su
empatía. La propia palabra suena extraña si se relaciona con el
mundo de los negocios, fuera de lugar en medio de la dura realidad
del mercado. Pero empatía no se debe interpretar como una especie
de sentimentalismo del tipo «Estoy bien, tú estás bien». Para un líder,
no significa adoptar las emociones de los demás como si fueran
propias e intentar satisfacer a todo el mundo. Eso sería una pesadilla
que convertiría cualquier acción en imposible. La empatía significa
más bien tener en profunda consideración tanto los sentimientos de
los empleados como otros factores durante el proceso de tomar
decisiones inteligentes. Para un ejemplo de empatía en acción,
pensemos en lo que sucedió cuando dos grandes compañías de
corretaje se fusionaron, creando una serie de puestos duplicados en
todas sus divisiones. Un jefe de división reunió a toda su gente y le
dio una lúgubre charla que enfatizaba el número de empleados que
perderían su trabajo en un corto plazo de tiempo. El jefe de otra
división le dio a su equipo una charla muy diferente. Se mostró
sincero sobre su propio estado de preocupación y confusión, y
prometió mantenerlos a todos informados y tratarlos de manera justa.
La diferencia que existía entre estos dos jefes de división era la
 


	17. empatía. El primero  estaba demasiado preocupado por su propio
destino como para tener en consideración los sentimientos de sus
ansiosos compañeros. El segundo sabía por intuición lo que su gente
sentía, y reconoció sus temores mediante sus palabras. ¿Resulta
entonces sorprendente que el primer director viera cómo su división
se iba hundiendo a medida que muchos empleados, desmoralizados,
especialmente los mejores, la abandonaban? Por el contrario, el
segundo director continuó siendo un líder fuerte, los mejores de su
equipo se mantuvieron en el puesto y la división siguió siendo tan
productiva como lo había sido hasta entonces.
La empatía es particularmente importante hoy en día como
componente del liderazgo, y lo es por al menos tres razones: el
creciente uso de equipos, el veloz ritmo de la globalización y la
imperiosa necesidad de mantener el talento. Pensemos en el desafío
que supone liderar un equipo. Como todo aquel que haya formado
alguna vez parte de uno puede atestiguar, los equipos son calderas
donde bullen las emociones. A menudo se les carga con la
responsabilidad de alcanzar un consenso, lo cual ya es difícil con dos
personas y mucho más a medida que el número de personas va en
aumento. Incluso en aquellos grupos de solo cuatro o cinco
miembros, se forman alianzas y se producen choques de agendas. Un
líder de equipo debe ser capaz de ver y comprender los diferentes
puntos de vista de todos los que lo forman. Esto es exactamente lo
que una directora de marketing de una gran empresa de tecnología de
la información fue capaz de hacer cuando fue elegida para liderar un
equipo con problemas. El grupo estaba sumido en un estado de
confusión por una sobrecarga de trabajo que no lograba terminar
dentro de los plazos establecidos. Se producían grandes tensiones
entre los miembros del equipo. Retocar los procedimientos no fue
suficiente para unir al grupo y convertirlo en parte efectiva de la
empresa. Por lo tanto, la directora tomó varias decisiones. Por medio
de una serie de reuniones individuales, se tomó el tiempo necesario
para escuchar a todos los miembros del equipo: qué les frustraba,
cómo calificaban a sus compañeros, si ellos mismos se sentían
ignorados. Y después dirigió al equipo de un modo que lo hizo
unirse: animó a la gente a hablar de manera más franca con respecto a
sus frustraciones, y ayudó a todos a realizar quejas constructivas
 


	18. durante las reuniones.  En pocas palabras, su empatía le permitió
entender la constitución emocional de su equipo. El resultado fue no
solo una mayor colaboración entre los diferentes miembros sino
también una mayor cantidad de negocio, puesto que el equipo recibió
solicitudes de ayuda por parte de una mayor cantidad de clientes
internos.
La globalización es otra razón para la creciente importancia de la
empatía para los líderes de negocios. El diálogo intercultural puede
fácilmente dar lugar a malentendidos y confusiones. La empatía
funciona como un antídoto. Las personas que la poseen están
sintonizadas para interpretar las sutilezas del lenguaje corporal;
pueden escuchar el mensaje que subyace en las palabras
pronunciadas. Más allá de esto, poseen un profundo entendimiento
tanto de la existencia como de la importancia de las diferencias
étnicas y culturales. Pensemos en el caso de un consultor americano
cuyo equipo acababa de presentar un proyecto a un cliente japonés.
Cuando trataba con clientes americanos, el equipo estaba
acostumbrado a ser bombardeado con preguntas después de una
propuesta semejante, pero esta vez la respuesta consistió en un largo
silencio. Otros miembros del equipo interpretaron el silencio como
desaprobación y se prepararon para recoger sus cosas y marcharse. El
consultor líder les indicó con gestos que se detuvieran. A pesar de
que no era muy conocedor de la cultura japonesa, supo leer el rostro
y la postura de su cliente y lo que interpretó no fue rechazo sino
interés, incluso una profunda meditación sobre el proyecto. Tenía
razón: cuando el cliente habló por fin, fue para darle a la empresa el
trabajo.
Por último, la empatía juega un papel principal en la retención
del talento, en particular en la economía de la información de hoy en
día. Los líderes siempre han necesitado empatía para desarrollar y
retener a los buenos empleados, pero en la actualidad la necesidad de
hacerlo es aún mayor. Cuando los buenos empleados dejan la
empresa, se llevan consigo sus conocimientos. Ahí es cuando entra
en juego la importancia de ser un buen entrenador y un buen mentor.
Ya se ha repetido en multitud de ocasiones que el ser un buen
entrenador y buen mentor da como resultado no solo un mejor
rendimiento sino también una mayor satisfacción con el trabajo y una
 


	19. menor necesidad de  renovar al personal. Pero lo que hace que ambos
conceptos funcionen mejor es la naturaleza de la relación. Los
entrenadores y mentores que más destacan son los que saben meterse
en la cabeza de las personas a las que están ayudando. Saben cómo
proyectar un feedback efectivo. Saben cuándo empujar para
conseguir un mejor rendimiento y cuándo dar un paso atrás. La forma
en que motivan a sus protegidos es una demostración de empatía en
acción. Esto probablemente sonará a repetición, pero me permito
insistir en que la empatía no recibe mucho respeto en el mundo de los
negocios. La gente se pregunta cómo un líder puede tomar decisiones
difíciles si «se siente mal» por todos aquellos que se verán afectados
por la decisión. Pero los líderes que poseen empatía hacen más que
simpatizar con la gente que los rodea: utilizan su conocimiento para
mejorar sus empresas de un modo sutil pero importante.
HABILIDAD SOCIAL
Los primeros dos componentes de la inteligencia emocional son
capacidades del autocontrol. Las dos últimas, la empatía y la
habilidad social, tienen que ver con la capacidad de una persona para
manejar sus relaciones con los demás. Como componente de la
inteligencia emocional, la habilidad social no es algo tan simple
como parece. No es solo una cuestión de amabilidad, aunque las
personas con altos niveles de habilidad social rara vez se comportan
de manera mezquina. La habilidad social consiste más bien en la
simpatía con un propósito: movilizar a la gente en la dirección que
deseas, tanto si es el acuerdo sobre una nueva estrategia de marketing
como el entusiasmo por un producto nuevo.
La gente que es hábil socialmente tiende a tener un amplio
círculo de relaciones, y posee la habilidad de crear un punto de unión
con gente de toda clase: es decir, la habilidad de construir relaciones.
Esto no significa que se pasen el tiempo socializando; significa que
trabajan de acuerdo a la idea de que nada que sea importante se puede
hacer solo. Este tipo de gente tiene toda una red de contactos
preparada para cuando llega el momento de ponerse en acción. La
habilidad social es la culminación de las otras dimensiones de la
inteligencia emocional. La gente tiende a ser muy efectiva en el
 


	20. manejo de las  relaciones cuando puede comprender y controlar sus
propias emociones y puede empatizar con los sentimientos de los
demás.
Incluso la motivación contribuye a la habilidad social. Recuerda
que la gente movida por el anhelo interno de conseguir algo tiende a
ser optimista, incluso cuando se enfrenta a un revés o a un fracaso.
Cuando la gente es optimista, su resplandor se trasluce en las
conversaciones y otros encuentros sociales. Son gente popular, y
tienen razón para ello. Puesto que es el resultado de las otras
dimensiones de la inteligencia emocional, la habilidad social resulta
reconocible en el puesto de trabajo de muchas maneras que ahora nos
sonarán familiares. De hecho, las personas hábiles socialmente son
duchas en la dirección de equipos: esta es su empatía en el trabajo.
Del mismo modo, son expertos en la persuasión: una manifestación
combinada de su conocimiento de sí mismos, de su autocontrol y de
su empatía. Teniendo en cuenta estas habilidades, una persona
persuasiva sabe cuándo realizar una petición emocional y cuándo
apelar a la razón dará mejores resultados. Y la motivación, cuando es
públicamente visible, hace de estas personas unos excelentes
colaboradores: su pasión por el trabajo se transmite a los otros y
todos se concentran en encontrar soluciones.
Pero en ocasiones la habilidad social se muestra de maneras en
las que el resto de los componentes de la inteligencia emocional no lo
hacen. De hecho, las personas dotadas de habilidad social pueden dar
la impresión de no estar trabajando mientras están en el puesto de
trabajo. Parecen estar envueltos en una charla ociosa, conversando
con compañeros en los pasillos o bromeando con gente que ni
siquiera tiene conexión con su «verdadero» trabajo. Sin embargo, las
personas dotadas de habilidad social piensan que no tiene sentido
limitar de forma arbitraria el alcance de sus relaciones. Crean lazos
amplios porque saben que en estos tiempos tan cambiantes pueden
llegar a necesitar algún día la ayuda de gente a la que acaban de
conocer hoy mismo.
Por ejemplo, pensemos en el caso de un ejecutivo del
departamento estratégico de una empresa multinacional de
ordenadores. En 1993 este ejecutivo estaba convencido de que el
futuro de la compañía se basaba en Internet. Durante el siguiente año
 


	21. se dedicó a  buscar almas gemelas y utilizó su habilidad social para
crear una comunidad virtual que se extendiese a través de diferentes
niveles, divisiones y países. Entonces utilizó este equipo de facto
para crear una página web corporativa que fue una de las primeras de
una gran empresa. Y, por propia iniciativa, sin contar con
presupuesto ni estatus formal, apuntó a la empresa para participar en
una convención anual de la industria en Internet. Llamando a sus
aliados y persuadiendo a varias divisiones para que donasen fondos,
reclutó a más de cincuenta personas de más de una docena de
unidades diferentes para que representasen a la empresa en la
convención. Los directivos tomaron nota: en el plazo de un año a
partir de la conferencia, el equipo formado por este ejecutivo formó
la base de la primera división de Internet de la empresa, y él fue
formalmente puesto a cargo de ella. Para llegar hasta ahí, el ejecutivo
había ignorado los límites convencionales, forjando y manteniendo
contactos con personas en cada rincón de la organización.
¿Está considerada en muchas empresas la habilidad social como
una clave para el liderazgo? La respuesta es sí, especialmente cuando
se compara con otros componentes de la inteligencia emocional. La
gente parece saber de forma intuitiva que los líderes necesitan
manejar las relaciones de un modo efectivo: ningún líder es tan
solitario como una isla. Al fin y al cabo, la tarea de un líder es que el
trabajo se haga a través de otras personas, y la habilidad social hace
que esto sea posible. Un líder que no pueda expresar su empatía
puede que en realidad no la tenga. Y la motivación de un líder será
inútil si no puede comunicar su pasión a la organización. La
habilidad social permite a los líderes poner en funcionamiento su
inteligencia emocional.
Sería estúpido no afirmar que el anticuado coeficiente intelectual
y las habilidades técnicas no son ingredientes importantes de un
liderazgo fuerte. Pero la receta no estaría completa sin la inteligencia
emocional. En un tiempo se consideró que «estaría bien» que los
líderes dispusieran de los componentes de la inteligencia emocional.
Pero ahora sabemos que, en beneficio del rendimiento, se trata de
ingredientes que «necesitamos poseer». Es una suerte, por tanto, que
la inteligencia emocional sea algo que pueda aprenderse. El proceso
no es sencillo. Requiere tiempo y, sobre todo, compromiso. Pero los
 


	22. beneficios, tanto para  el individuo como para la empresa, que
resultan de poseer una inteligencia emocional bien desarrollada,
hacen que el esfuerzo merezca la pena.
 


	23. POST SCRIPTUM
Publicado originalmente  en Linkedin.com
HABILIDADES DE INTELIGENCIA EMOCIONAL QUE QUIEREN AHORA LOS
EMPRESARIOS
7 de julio, 2013
Recientemente alguien me preguntó: ¿Es la inteligencia
emocional tan importante en el mercado laboral de hoy en día como
lo era en 1995 (año en el que escribí mi primer libro sobre el tema)?
Yo diría que es más importante que nunca. Y ahora diré por qué.
Para empezar, la globalización del mercado laboral exige más por
parte de los futuros empleados. Y los mejores empresarios del mundo
no son solo más exigentes, sino que buscan a los mejores licenciados
que también posean una intensa inteligencia emocional.
Por supuesto que todavía importan las altas calificaciones
académicas y las destrezas técnicas. Pero en el mercado laboral actual
los mejores empresarios están buscando algo más allá de eso. Según
Paul Wiseman, escritor sobre economía en Associated Press, las
empresas también «quieren licenciados con habilidades sensibles».
Las más principales son:
• Trabajar bien en equipo. Como un ejecutivo dijo una vez a un
consultor de McKinsey: «Nunca he despedido a un ingeniero
por errar en su trabajo, sino por no ser capaz de trabajar en
equipo.»
• Comunicación clara y efectiva. Esto requiere una fuerte
empatía cognitiva, la habilidad de comprender cómo piensa otra
persona. Por supuesto, la capacidad de escuchar también es
importante.
• Saber adaptarse a los cambios. Tal flexibilidad implica un
buen autocontrol.
 


	24. • Saber interactuar  con una amplia variedad de personas. Esto
incluye tanto a clientes como a compañeros de trabajo de grupos
diferentes al propio y de otras culturas.
• Capacidad de pensar con claridad y de resolver problemas
bajo presión. Una combinación de conocimiento de uno mismo,
atención y una rápida recuperación en situaciones de estrés
coloca el cerebro en un estado óptimo para cualquier destreza
cognitiva que se requiera.
Las academias profesionales están a la escucha. La Escuela de
Dirección de Yale anunció de manera reciente que iba a añadir un
test de inteligencia emocional a su proceso de admisión.
Pero las habilidades de inteligencia emocional pueden
aprenderse. Me decanto por el enfoque de mi colega Richard
Boyatzis, de la Escuela Weatherhead de Dirección Empresarial de la
Case Western University. Boyatzis enseña a sus estudiantes de
posgrado cómo ampliar sus competencias de inteligencia emocional.
Una vez que los estudiantes han aprendido cómo hacerlo, continúan
construyéndolas durante su carrera laboral.
CÓMO EVALUAR TU INTELIGENCIA EMOCIONAL
27 de junio, 2013
«Lo que necesitáis ahora es inteligencia emocional», les dijo el
mes pasado el nuevo presidente de China a una clase de posgrado en
su principal escuela de tecnología.
Ahora el Bloomerg’s Businessweek nos dice que la Escuela de
Dirección Empresarial de Yale ha añadido un test de inteligencia
emocional a sus pruebas de admisión. ¿Y qué nivel de inteligencia
emocional posees?
Igual que para el CI, existen varios modelos teóricos de
inteligencia emocional, cada uno de ellos apoyado por los resultados
de su propia investigación. El que yo propongo, que ha funcionado
bien en la predicción del rendimiento de negocios actual, se enfoca a
un espectro de competencias de liderazgo basadas en IE, cada una de
las cuales ayuda a un líder a ser más efectivo.
A continuación presento una serie de preguntas que te ayudarán
a comprobar tu propia mezcla de puntos fuertes y limitaciones en IE.
 


	25. Esto no es  un test de IE, sino una muestra que te hará pensar sobre
tus propias competencias:
• ¿Eres habitualmente consciente de tus sentimientos y de por qué
te sientes de esa manera concreta?
• ¿Eres consciente de tus limitaciones y de tus puntos fuertes
como líder?
• ¿Puedes manejar tus emociones más acuciantes? Por ejemplo,
¿puedes recuperarte con rapidez cuando te sientes molesto o te
estresas?
• ¿Puedes adaptarte sin problemas a los cambios?
• ¿Mantienes tu atención en tus principales objetivos y conoces los
pasos a dar para llegar a ellos?
• ¿Puedes percibir habitualmente los sentimientos de aquellos
otros con los que interactúas y comprender su modo de ver las
cosas?
• ¿Posees un don para la persuasión y para utilizar tu influencia de
modo efectivo?
• ¿Puedes dirigir una negociación hasta conseguir un acuerdo
satisfactorio y ayudar a solucionar los conflictos?
• ¿Trabajas bien en equipo o prefieres hacerlo por tu cuenta?
Y ahora las buenas noticias: las competencias de inteligencia
emocional pueden mejorarse.
 


	26. Un liderazgo que  proporciona resultados
Publicado originalmente en la Harvard Business Review, en
marzo de 2000.
Si le formulas a cualquier grupo de gente de negocios la
pregunta «¿Qué hacen los líderes efectivos?», escucharás toda una
retahíla de respuestas: los líderes plantean estrategias, motivan, crean
una misión, construyen una cultura.
A continuación pregunta: «¿Qué deberían hacer los líderes?» Si
se trata de un grupo experimentado, lo normal es que escuches una
única respuesta: la tarea del líder es conseguir resultados.
¿Pero cómo? El misterio que envuelve lo que los líderes pueden
y deben hacer para obtener el mejor rendimiento de su gente es
antiquísimo. Y, sin embargo, sigue habiendo mucha gente y muchas
empresas que no consiguen un liderazgo efectivo. Una razón para
ello es que hasta hace poco prácticamente ninguna investigación
relevante había demostrado qué comportamientos en concreto
producen resultados positivos en el liderazgo.
Los expertos en liderazgo ofrecen consejos basados en
deducciones, experiencias e instinto. A veces estos consejos están
bien encaminados, pero otras veces no.
La investigación llevada a cabo por la consultoría Hay/McBer y
realizada sobre una muestra de 3.871 ejecutivos seleccionados de una
base de datos a nivel mundial con más de veinte mil, despeja buena
parte del misterio acerca del liderazgo efectivo. Esta investigación
encontró seis estilos diferentes de liderazgo, cada uno de ellos
resultado de diferentes componentes de la inteligencia emocional.
Estos estilos, si se analizan de forma individual, parecen tener un
impacto directo y único sobre el ambiente de trabajo de una empresa,
una división o un equipo, y, a su vez, sobre su rendimiento
económico. Y lo que quizás es más importante, esta investigación
indica que los líderes con mejores resultados no dependen de un solo
 


	27. estilo de liderazgo;  al contrario, emplean muchos o la mayoría de
estilos a lo largo de una misma semana (de modo ininterrumpido y en
diferentes medidas), dependiendo de la necesidad del negocio.
Imaginemos los estilos, por tanto, como la colección de palos de
golf en la bolsa de un golfista profesional. Durante el transcurso de
un partido, el jugador selecciona y elige los palos basándose en las
necesidades del tiro a realizar. En ocasiones tiene que sopesar su
elección, pero por lo general es una decisión automática. El jugador
profesional percibe el desafío, coge con rapidez la herramienta
adecuada y la pone en juego con elegancia. Así es también como
funcionan los líderes que causan un gran impacto.
¿Cuáles son los seis estilos de liderazgo? Cada uno de ellos, tan
solo al nombrarlo y describirlo brevemente, le sonará a cualquiera
que ejerza un liderazgo, que sea liderado o, tal y como ocurre con la
mayoría de nosotros, lidere y a la vez sea liderado. Los líderes
autorizados movilizan a la gente hacia una visión. Los líderes
asociativos crean armonía y lazos emocionales. Los democráticos
construyen un consenso a través de la participación. Los líderes que
marcan la pauta esperan obtener la excelencia y el autogobierno. Los
líderes entrenadores preparan a la gente para el futuro. Y los líderes
coercitivos exigen una sumisión inmediata.
Cierra los ojos y seguramente podrás pensar en algún colega que
utilice alguno de estos estilos. Lo más probable es que tú mismo
hayas empleado al menos uno de ellos. Lo que resulta novedoso en
esta investigación, por tanto, son sus implicaciones. En primer lugar,
ofrece una clara comprensión de cómo los diferentes estilos de
liderazgo afectan al rendimiento y los resultados. En segundo lugar,
ofrece una clara guía de cuándo un directivo debería cambiar de un
estilo a otro. También sugiere con firmeza que es aconsejable dicha
flexibilidad para cambiar entre estilos. Asimismo, también es
novedoso el descubrimiento realizado por esta investigación de que
cada estilo de liderazgo surge de diferentes componentes de la
inteligencia emocional.
MIDIENDO EL IMPACTO DEL LIDERAZGO
El difunto David McClelland, un renombrado psicólogo de la
 


	28. Universidad de Harvard,  descubrió que aquellos líderes que poseían
puntos fuertes en seis o más de las competencias de la inteligencia
emocional eran mucho más efectivos que sus colegas que carecían de
dichos puntos fuertes. De hecho, cuando analizó el rendimiento de
los jefes de división de una multinacional de alimentación y bebida,
descubrió que el 87% de los líderes con dicha masa crítica de
competencias se hallaba en los puestos más altos en lo que respecta a
bonificaciones de acuerdo a su rendimiento laboral. Y lo que resulta
más llamativo, sus divisiones superaban los objetivos de beneficios
anuales en un 15 o 20% de media.
Aquellos ejecutivos que carecían de inteligencia emocional rara
vez eran calificados como destacados en las revisiones de su
rendimiento anual, y sus divisiones se quedaban de media a casi un
20% de alcanzar el objetivo fijado. La investigación sobre estilos de
liderazgo tenía como propósito conseguir una visión más molecular
de los lazos de unión entre el liderazgo y la inteligencia emocional, el
ambiente de trabajo y el rendimiento. Un equipo formado por colegas
de McClelland y dirigido por Mary Fontaine y Ruth Jacobs,
miembros de lo que es hoy el Instituto McClelland en la sucursal de
Boston de HayGroup, estudiaron los datos obtenidos a través de la
observación de miles de ejecutivos, percibiendo comportamientos
específicos y su correspondiente impacto en el ambiente de trabajo.
¿Cómo motivaba cada uno de estos individuos los informes
directos? ¿Cómo reaccionaba a las iniciativas de cambio? ¿Cómo
manejaba las crisis? Fue una fase posterior de la investigación la que
identificó el modo en que las competencias de inteligencia emocional
generan los seis estilos de liderazgo. ¿Cuál es la calificación de cada
uno de estos individuos en términos de autocontrol y habilidad
social? ¿Un líder muestra altos o bajos niveles de empatía? El equipo
comprobó el ambiente de la esfera inmediata de influencia de cada
uno de los ejecutivos.
El término «ambiente» no es un término amorfo. Fue definido en
primer lugar por los psicólogos George Litwin y Richard Stringer, y
más tarde depurado por McClelland y sus colegas: «ambiente» se
refiere a seis factores clave que influyen en el clima de trabajo de una
organización. Estos seis factores son: su flexibilidad (es decir, cómo
de libres se sienten los empleados para innovar sin limitaciones
 


	29. burocráticas); su sentido  de responsabilidad con respecto a la
organización; el nivel de estándares que impone la gente; la
sensación de exactitud con respecto al reconocimiento del
rendimiento y lo acertado de las recompensas; la claridad que el
personal tenga con respecto a la misión y los valores de la empresa,
y, finalmente, el nivel de compromiso con un propósito común. Los
seis estilos de liderazgo tienen un efecto cuantificable en cada
aspecto del ambiente.
Más aún, cuando el equipo examinó el impacto del ambiente de
trabajo en los resultados económicos (tales como reflejo en ventas,
crecimiento de las ganancias, eficiencia y rentabilidad) encontró una
correlación directa entre ambos. Aquellos líderes que empleaban
estilos que afectaban de forma positiva al ambiente de trabajo
obtenían resultados notablemente mejores que aquellos otros que no
los empleaban. Esto no es lo mismo que decir que el ambiente
organizativo es el único motor del rendimiento. Las condiciones
económicas y las dinámicas competitivas tienen mucha importancia.
Pero este análisis sugiere firmemente que el ambiente de trabajo
representa casi un tercio de los resultados. Y eso, simple y
llanamente, es un impacto demasiado relevante para ser ignorado.
Los ejecutivos utilizan principalmente seis estilos de liderazgo,
pero solo cuatro de esos seis producen de forma regular un efecto
positivo en el ambiente de trabajo y los resultados. Examinemos por
tanto en detalle cada estilo de liderazgo, empezando por el estilo
autorizado o visionario.
EL ESTILO AUTORIZADO
Tom era el vicepresidente de marketing de una cadena nacional
de pizzerías sumida en graves problemas. No hace falta decir que el
pobre rendimiento de la empresa preocupaba a los directivos, pero
ninguno de ellos tenía claro qué hacer. Cada lunes se reunían para
revisar las últimas ventas y se esforzaban en dar con una solución.
Para Tom ese enfoque no tenía sentido. «Siempre estábamos
intentando averiguar por qué las ventas de la semana anterior habían
bajado. Teníamos a toda la empresa mirando hacia el pasado en lugar
de intentar pensar en lo que teníamos que hacer de ahí en adelante.»
 


	30. Tom vio la  oportunidad de cambiar el modo de pensar de la
gente en una reunión para planificar una estrategia que tuvo lugar
fuera de las instalaciones. Allí, la conversación comenzó rebosante de
rancios tópicos: la empresa tenía que elevar las ganancias de los
accionistas e incrementar los activos. Tom creía que esos conceptos
no tenían el poder de inspirar al director de un restaurante a ser
innovador o a no conformarse con realizar un buen trabajo.
Así que Tom tomó una decisión audaz. En mitad de una reunión,
realizó una apasionada petición a sus colegas para que pensasen
desde la perspectiva de los clientes. Les dijo que lo que los clientes
buscaban es comodidad. La empresa no estaba en el negocio de los
restaurantes, sino en el negocio de distribuir pizzas de alta calidad y
cómodas de adquirir. Esa idea era la que debía guiar a la compañía en
todo lo que hiciera.
Con su vibrante entusiasmo y su nítida visión (las señales de un
estilo autorizado), Tom llenó el vacío de liderazgo que había en la
empresa. El concepto que él había propuesto se convirtió en el lema
de la compañía. Pero este avance conceptual solo fue el principio.
Tom se aseguró de que el lema se incorporase a la planificación
estratégica como motor del crecimiento. Y se aseguró también de que
el concepto se articulase de tal manera que los directores de los
restaurantes comprendieran que ellos eran la clave del éxito de la
empresa y se sintieran con la libertad de idear nuevos modos de
distribuir pizzas.
Los cambios llegaron con rapidez. En cuestión de semanas,
muchos de los directores locales empezaron a conseguir mejoras en
los tiempos de entrega. Mejor aún, comenzaron a comportarse como
empresarios, descubriendo ingeniosas localizaciones donde abrir
nuevas sucursales: quioscos en las esquinas de calles con mucho
tráfico de peatones, en estaciones de tren y autobuses, e incluso en
carritos situados en aeropuertos o vestíbulos de hoteles.
El éxito de Tom no fue un simple golpe de suerte. La
investigación indica que de los seis estilos de liderazgo, el autorizado
es el más efectivo, pues eleva todos los aspectos del ambiente de
trabajo. Veámoslo de forma clara. El líder autorizado es un
visionario; motiva a la gente al dejarle claro que su trabajo encaja en
una visión más amplia de la organización. Las personas que trabajan
 


	31. para este tipo  de líderes comprenden que lo que hacen importa, y
entienden las razones de esa importancia.
El liderazgo autorizado también maximiza el compromiso con
los objetivos y la estrategia de la organización. Al enmarcar las tareas
individuales dentro de una visión más amplia, el líder autorizado
define los estándares que gravitan en esa visión. Cuando ese líder
proporciona información sobre el rendimiento obtenido (ya sea
positivo o negativo), el criterio que sigue radica en si ese rendimiento
fomenta la visión de futuro. Los estándares para lograr el éxito
resultan claros para todos los empleados, tanto como las recompensas
por conseguirlo.
Para finalizar, pensemos en el impacto de este estilo sobre la
flexibilidad. Un líder autorizado marca el fin pero por lo general
concede al personal mucha libertad de acción para diseñar sus
propios medios de conseguirlo. Los líderes autorizados dan a los
empleados la libertad de innovar, experimentar y tomar riesgos
calculados. Dado su impacto positivo, el estilo autorizado funciona
bien prácticamente en todas las situaciones laborales. Pero es
particularmente efectivo cuando un negocio va a la deriva. Un líder
autorizado traza una nueva dirección y vende a sus empleados una
imagen a largo plazo.
No obstante, el estilo autorizado, por muy poderoso que sea, no
funcionará en todas las situaciones. De hecho, este enfoque fracasa
cuando un líder está trabajando con un equipo de expertos o colegas
que posean más experiencia que él; en este caso los demás pueden
ver al líder como un tipo ostentoso e inaccesible. Otra limitación:
cuando un directivo que trata de ser un líder autorizado se vuelve
autoritario, puede destruir el espíritu igualitario de un equipo
efectivo. Pero aun con semejantes advertencias, los líderes harían
bien en elegir el estilo autorizado con frecuencia. Puede que no
garantice el éxito inmediato, pero desde luego ayuda a largo plazo.
EL ESTILO ENTRENADOR
La unidad encargada de un producto en una empresa
multinacional de ordenadores había visto cómo sus ventas caían:
antes doblaban las de sus competidores y ahora esa ventaja se ha
 


	32. reducido a la  mitad. Así que Lawrence, el encargado de la división,
decidió cerrar la unidad y llevar a cabo una reasignación de sus
empleados y sus productos. Al enterarse de la noticia, James, el jefe
de la unidad en cuestión, decidió pasar por encima de su director y
presentar su caso al presidente de la empresa.
¿Qué hizo Lawrence? En lugar de enfadarse con James, meditó
el informe que este había presentado y discutió con él no solo la
decisión de cerrar la unidad sino también el futuro del propio James.
Le explicó que pasarse a otra división le ayudaría a desarrollar
nuevas habilidades, le convertiría en un líder mejor y le enseñaría
más sobre el negocio al que se dedicaba la empresa. Lawrence actuó
más como un consejero que como un jefe tradicional.
Escuchó las preocupaciones y esperanzas de James, y compartió
con él las suyas propias. Le dijo que creía que en su actual puesto se
había quedado desfasado; después de todo, ese puesto era el único en
el que James había trabajado en la empresa. Predijo que James
florecería en un cargo nuevo. Entonces la conversación tomó un giro
práctico. James todavía no había mantenido su reunión con el
presidente (la reunión que había solicitado con ímpetu al enterarse
del cierre de la unidad). Consciente de eso (y consciente también de
que el presidente apoyaba con firmeza el cierre), Lawrence se ocupó
de preparar a James y enseñarle cómo presentar su caso en la
reunión. «A uno no se le concede una audiencia con el presidente a
menudo —señaló—, así que vamos a asegurarnos de que le
impresiones con tu seriedad.»
Le aconsejó a James que no se centrase en su caso personal, sino
que lo hiciera en la unidad de negocio: «Si el presidente cree que
estás ahí en busca de tu propio éxito, te echará de su despacho a toda
velocidad.» Y le incitó a poner todas sus ideas por escrito, ya que al
presidente siempre le había gustado eso.
¿Cuál fue el motivo por el que Lawrence decidió entrenar a
James en lugar de reprenderle? «James es un buen tipo, muy
prometedor y con mucho talento —nos explicó el ejecutivo—, y no
quiero que esto haga descarrilar su carrera. Quiero que siga en la
empresa, quiero que se esfuerce en el trabajo, quiero que aprenda,
quiero que se beneficie y crezca con nosotros. Solo porque haya
metido la pata no significa que sea una mala persona.»
 


	33. Lo que hizo  Lawrence ilustra a la perfección el estilo entrenador.
Los líderes entrenadores ayudan a los empleados a identificar sus
puntos fuertes y sus puntos débiles y a enlazarlos con sus
aspiraciones personales y laborales. Los animan a establecer
objetivos de desarrollo a largo plazo y los ayudan a conceptualizar un
plan para conseguir esos objetivos. Alcanzan acuerdos con sus
empleados sobre su papel y sus responsabilidades al promulgar
planes de desarrollo, y les proporcionan una gran cantidad de
instrucciones e información.
Los líderes entrenadores son excelentes cuando se trata de
delegar; asignan a sus empleados tareas desafiantes, incluso si eso
significa que el trabajo no será realizado con rapidez. En otras
palabras, estos líderes están dispuestos a hacer frente a un fracaso a
corto plazo en aras de una mejoría a largo plazo.
Nuestra investigación demostró que, de los seis estilos de
liderazgo, el estilo entrenador es el que se emplea con menor
frecuencia. Muchos líderes nos dijeron que debido a esta economía
de alta presión no disponían del tiempo para la lenta y tediosa tarea
de enseñar a la gente y ayudarla a crecer. Pero después de una
primera sesión, esa tarea requiere muy poco tiempo extra, o ninguno
en absoluto. Los líderes que ignoran este estilo están pasando por alto
una poderosa herramienta: su impacto en el rendimiento y en el
ambiente de trabajo es marcadamente positivo.
Es necesario reconocer que existe una paradoja en el efecto
positivo del estilo entrenador sobre el rendimiento del negocio,
puesto que este estilo se enfoca principalmente hacia el desarrollo
personal y no hacia temas relacionados de forma inmediata con el
trabajo. Aun así, este estilo mejora los resultados. La razón es que
requiere un diálogo constante, y este diálogo produce el efecto de
impulsar todos los elementos controladores del ambiente de trabajo.
Tomemos, por ejemplo, la flexibilidad. Cuando un empleado es
consciente de que su jefe le observa y se preocupa por lo que hace,
siente la libertad de experimentar. Al fin y al cabo, tiene la seguridad
de que recibirá una respuesta rápida y constructiva.
De modo similar, este diálogo constante garantiza que la gente
sepa lo que se espera de ella y la manera en que su labor se encuadra
en una visión o una estrategia más amplias. Esto afecta a la
 


	34. responsabilidad y la  claridad. El estilo entrenador también ayuda en
lo referente al compromiso, pues el mensaje implícito de este estilo
es: «Creo en ti, estoy invirtiendo en ti y espero de ti que te esfuerces
al máximo.» Muy a menudo los empleados responden a este desafío
con lo mejor de sí mismos.
El estilo entrenador funciona bien en muchas situaciones
laborales, pero quizá sea más efectivo cuando los que lo reciben están
«por la labor». Por ejemplo, el estilo entrenador funciona
particularmente bien cuando los empleados ya son conscientes de sus
puntos débiles y quieren mejorar su rendimiento. De manera similar,
este estilo funciona cuando los empleados se dan cuenta de que
cultivar nuevas destrezas puede ayudarles a avanzar. En resumen,
funciona mejor con empleados que quieren ser entrenados.
Por el contrario, el estilo entrenador tiene poco sentido cuando
los empleados, por la razón que sea, son reacios a aprender o a
cambiar su modo de actuar. Y fracasa si el líder carece de la
experiencia para ayudar al empleado. El hecho es que muchos
directivos no tienen familiaridad con este estilo, o simplemente son
ineptos a la hora de entrenar, en particular cuando se trata de
proporcionar una información constante sobre el rendimiento que
resulte motivadora en lugar de crear miedo o apatía.
Algunas empresas se han dado cuenta del impacto positivo de
este estilo y procuran convertirlo en una competencia esencial. En
varias de ellas, una porción importante de las bonificaciones anuales
de un ejecutivo están sujetas al desarrollo de sus informes directos.
Pero muchas otras empresas todavía tienen pendiente sacar provecho
de este estilo de liderazgo. Aunque el estilo entrenador no muestra
con claridad resultados en el balance final, sí que ayuda a obtenerlos.
EL ESTILO ASOCIATIVO
Si el líder autorizado te urge a que le sigas, el líder asociativo te
dice que las personas son lo primero. Este estilo de liderazgo se
centra en la gente: los que lo defienden valoran a los individuos y sus
emociones más que las tareas y los objetivos. El líder asociativo se
esfuerza en mantener a sus empleados felices y en crear armonía
entre ellos. Dirige al grupo construyendo fuertes lazos emocionales y
 


	35. a continuación cosechando  los beneficios de semejante enfoque,
beneficios que consisten principalmente en una feroz lealtad.
Este estilo tiene también un marcado efecto positivo en la
comunicación. Las personas que se llevan bien hablan mucho entre
ellas. Comparten ideas, comparten inspiración. Y este estilo
promulga la flexibilidad, pues los amigos confían los unos en los
otros, y permite la tendencia a la innovación y a la toma de riesgos.
La flexibilidad también aumenta porque el líder asociativo, igual que
haría un padre al ajustar las normas del hogar para su hijo
adolescente, no impone censuras innecesarias sobre el modo en que
los empleados hagan su trabajo. Le otorga a la gente la libertad de
cumplimentar su tarea de la manera que considere más efectiva.
El líder asociativo ofrece una gran cantidad de feedback
positivo, proporcionando una sensación de reconocimiento y
recompensa por el trabajo bien hecho. Este tipo de feedback tiene un
poder especial en el lugar de trabajo porque rara vez se produce: más
allá de la revisión anual, la mayoría de los empleados no suele recibir
ningún tipo de feedback en relación con su esfuerzo diario, o, si
acaso, el que recibe es negativo. Eso hace que las palabras de
felicitación del líder asociativo resulten todavía más motivadoras.
Por último, los líderes asociativos son maestros a la hora de
construir la sensación de pertenencia a un equipo. De hecho, suelen
sacar a sus empleados de la oficina para comer o tomar algo e
interesarse en saber cómo les va. O se presentan un día con un pastel
para celebrar los logros del equipo. Por naturaleza, se les da bien
crear buenas relaciones.
Joe Torre, que en un tiempo fue el alma de los New York
Yankees, era un líder asociativo clásico. Durante las World Series de
1999, Torre cuidaba con habilidad la psique de sus jugadores
mientras estos soportaban la presión emocional del campeonato. A lo
largo de toda la temporada, hizo especial hincapié en elogiar a Scott
Brosius, cuyo padre había fallecido recientemente, por su capacidad
de compromiso a pesar de su pérdida.
En la fiesta de celebración después del último partido del
equipo, Torre buscó en concreto al jugador Paul O’Neill. A pesar de
que este había recibido la noticia de la muerte de su padre esa misma
mañana, O’Neill había decidido jugar el partido decisivo, y había
 


	36. roto a llorar  en el mismo instante en que el partido había concluido.
Torre recalcó el esfuerzo personal de O’Neill y lo denominó
«guerrero». Torre también aprovechó el escaparate de la celebración
por la victoria para elogiar a dos jugadores cuyo regreso al año
siguiente se veía amenazado por disputas contractuales. Al hacerlo,
envió el claro mensaje al equipo y al propietario del club de que él
valoraba inmensamente a sus jugadores, demasiado como para
perderlos.
Además de atender las emociones de su gente, un líder
asociativo puede también reconocer las suyas propias de una manera
abierta. El año en que su hermano estuvo a punto de fallecer mientras
aguardaba un trasplante de corazón, Torre compartió su preocupación
con sus jugadores. También le habló al equipo con toda franqueza
sobre su tratamiento contra el cáncer de próstata. El estilo asociativo
tiene un impacto positivo general que lo convierte en un enfoque
adecuado en cualquier situación, pero los líderes deberían emplearlo
especialmente cuando pretenden construir armonía en el equipo,
subir la moral, mejorar la comunicación o reponer la confianza
perdida.
Por ejemplo, una ejecutiva fue contratada para sustituir a un
líder de equipo demasiado implacable. Ese líder anterior se había
apropiado del crédito correspondiente al trabajo de sus empleados y
no había compartido con ellos las felicitaciones de los superiores,
además de haber intentado enfrentarlos a unos con otros. Sus
esfuerzos acabaron por fracasar, pero tras su marcha el equipo estaba
lleno de desconfianza y agotamiento emocional. La nueva ejecutiva
se las ingenió para reparar esa situación mostrando de un modo
incansable su honestidad emocional y reconstruyendo los lazos de
unión. Varios meses más tarde, su liderazgo había creado una
renovada sensación de compromiso y aumentado la energía del
grupo.
Pese a sus beneficios, el estilo asociativo no debería ser
empleado por sí solo. Su enfoque exclusivo en el elogio puede dar
lugar a un pobre rendimiento que no llegue a ser corregido. Los
empleados pueden tener la percepción de que su líder tolera la
mediocridad. Y puesto que los líderes asociativos rara vez ofrecen
consejos constructivos para mejorar, los empleados se ven obligados
 


	37. a hacerlo por  su cuenta. Cuando la gente necesita una directiva clara
para lidiar con desafíos complejos, el estilo asociativo la deja a la
deriva.
De hecho, si se abusa de él, este estilo puede dirigir a un grupo
al fracaso. Quizá sea por esto por lo que muchos líderes asociativos,
como el propio Torre, emplean este estilo en combinación directa con
el estilo autorizado. Los líderes autorizados marcan una meta,
establecen los estándares y permiten a los empleados darse cuenta de
que su labor opera en beneficio de los objetivos del grupo. Si
alternamos esto con el enfoque cariñoso y educativo del líder
asociativo, tendremos una combinación muy potente.
EL ESTILO DEMOCRÁTICO
La Hermana María dirigía una cadena de centros educativos
católicos en una amplia zona metropolitana. Una de las escuelas, la
única escuela privada en un vecindario humilde, llevaba años
perdiendo dinero, y la archidiócesis no podía permitirse mantenerla
abierta durante más tiempo. Cuando la Hermana María recibió por fin
la orden de cerrarla, no se limitó a cerrar las puertas.
Convocó una reunión con todos los profesores y todo el personal
de la escuela y les explicó con detalle la crisis económica, lo que
supuso para los que trabajaban allí la primera vez que eran tomados
en cuenta desde el punto de vista financiero de la institución. Les
pidió ideas de cómo mantener la escuela abierta y cómo manejar el
cierre si al final tenían que llegar a ese punto. La Hermana María
pasó la mayor parte de su tiempo en la reunión simplemente
escuchando. Hizo lo mismo en posteriores reuniones con padres de
alumnos y representantes de la comunidad y en sucesivas reuniones
con el profesorado y el personal.
Tras dos meses de reuniones, se alcanzó un consenso claro: la
escuela tendría que cerrar. Se estableció un plan para transferir a los
estudiantes a otras escuelas de la organización. El resultado final no
fue diferente a lo que hubiera sido si la Hermana María se hubiera
limitado a cerrar la escuela el día que se lo dijeron sus superiores.
Pero al permitir a todos los implicados que alcanzasen esa decisión
de manera colectiva, evitó todas las reacciones negativas que podrían
 


	38. haberse producido. La  gente lamentó la pérdida de la escuela, pero
entendió que era algo inevitable. Virtualmente nadie se opuso al
cierre.
Comparemos este caso con las experiencias de un sacerdote que
dirigía otra escuela católica. También él recibió la orden de cerrarla.
Y lo hizo de modo automático. El resultado fue desastroso: los padres
presentaron demandas, profesores y padres formaron piquetes y la
prensa local publicó editoriales contra la decisión del sacerdote. Fue
necesario un año para solucionar los conflictos antes de poder
finalmente cerrar la escuela.
La Hermana María ejemplifica el estilo democrático y los
beneficios de ponerlo en acción. Al dedicar tiempo a escuchar las
ideas y propuestas de los demás, un líder genera confianza, respeto y
compromiso. Al permitir que los empleados se expresen a la hora de
tomar decisiones que afectan a sus objetivos y a la manera en que
realizan su trabajo, el líder democrático incrementa la flexibilidad y
la responsabilidad. Y al atender a las preocupaciones de los
empleados, el líder democrático aprende qué hacer para mantener la
moral alta. Por último, como los empleados que operan en un sistema
democrático tienen voz a la hora de establecer sus objetivos y los
estándares con los que se evalúa el éxito, tienden a ser muy realistas
acerca de lo que puede y no puede conseguirse.
No obstante, el estilo democrático tiene sus inconvenientes, lo
que hace que su impacto sobre el ambiente de trabajo no sea tan
elevado como el de algunos de los otros estilos. Una de sus
consecuencias más exasperantes puede ser la de mantener reuniones
eternas en las que se reflexione incesantemente sobre ideas sin llegar
a alcanzar un consenso y cuyo único resultado visible sea la
programación de sucesivas reuniones. Algunos líderes democráticos
emplean este estilo para retrasar la toma de decisiones cruciales, con
la esperanza de que discutir de manera exhaustiva sobre el tema
tendrá como resultado una inspiración deslumbrante. En realidad lo
que consiguen es que su gente se sienta confundida y descabezada.
Semejante enfoque puede incluso incrementar los conflictos.
¿Cuándo funciona mejor este estilo? Este enfoque es ideal
cuando un líder se siente inseguro sobre la mejor dirección a tomar y
necesita ideas y consejos de empleados expertos. E incluso si un líder
 


	39. tiene una visión  clara, el estilo democrático funciona bien para
generar ideas que ayuden a obtener el objetivo. El estilo democrático,
por supuesto, tiene mucho menos sentido cuando los empleados no
son competentes o no están lo suficientemente informados para
ofrecer buenos consejos. Y tampoco hace falta señalar que la
búsqueda de consenso es una mala opción en tiempos de crisis.
Tomemos como ejemplo a un director ejecutivo cuya empresa
de informática se encontraba seriamente amenazada por los cambios
del mercado. El director siempre buscaba un consenso sobre las
medidas a tomar. Mientras sus competidores le robaban la clientela y
las necesidades de los clientes iban cambiando, él continuaba
convocando comités para reflexionar sobre la situación. Cuando en el
mercado se produjo un cambio brusco como consecuencia de la
aparición de una nueva tecnología, el ejecutivo en cuestión se quedó
petrificado.
La junta directiva lo sustituyó antes de que pudiera convocar una
nueva reunión. Y el nuevo ejecutivo, aunque recurría de modo
ocasional al estilo democrático y al asociativo, empleaba
principalmente el autorizado, en especial durante sus primeros meses
en el puesto.
EL ESTILO QUE MARCA LA PAUTA
Este estilo tiene su hueco en el repertorio del líder, pero debería
utilizarse con moderación. Esto no es lo que esperábamos encontrar
en nuestra investigación. Al fin y al cabo, los sellos distintivos de
este estilo suenan a primera vista admirables. El líder marca
estándares extremadamente altos de rendimiento y da ejemplo. Siente
la obsesión de hacer las cosas mejor y más rápido, y le pide lo mismo
a todos los que lo rodean. Identifica con velocidad a los empleados
que ofrecen un rendimiento pobre y les exige más. Y si no responden
a esa exigencia, los sustituye por otros que sí lo hagan.
Sería lógico pensar que este enfoque mejoraría los resultados,
pero no lo hace. De hecho, el estilo que marca la pauta destruye el
buen ambiente de trabajo. Muchos empleados se sienten abrumados
por las exigencias de excelencia del líder y su moral cae en picado.
La guía de cómo realizar el trabajo puede estar clara en la mente del
 


	40. líder, pero no  es capaz de transmitirla de forma nítida; espera que su
equipo sepa lo que ha de hacer e incluso llega a pensar: «Si necesitas
que te lo diga, es que no eres la persona adecuada para este trabajo.»
El trabajo se convierte no ya en una cuestión de hacerlo lo mejor
que se pueda conforme a un plan claro, sino en intuir qué es lo que
quiere el líder. Al mismo tiempo, la gente a menudo siente que este
tipo de líder no confía en ellos lo suficiente para permitirles trabajar a
su modo o tomar iniciativas propias. La flexibilidad y la
responsabilidad se evaporan; el trabajo se convierte en algo tan
rutinario y tan enfocado a realizar la tarea que resulta aburrido. Y en
cuanto a las recompensas, este líder o bien no proporciona feedback
alguno sobre el rendimiento o bien toma el control cuando considera
que los empleados no dan la talla. Y en el caso de que el líder tenga
que dejar al equipo solo, este se siente perdido, pues está
acostumbrado a que el experto marque las normas. Por último, el
compromiso mengua bajo el régimen establecido por este tipo de
líder porque los empleados no tienen claro el concepto de cómo
encaja su esfuerzo personal en el marco de la organización.
Como ejemplo de este tipo de estilo, tomemos el caso de Sam,
un bioquímico en I+D en una gran empresa farmacéutica. Su
soberbia experiencia técnica le convirtió muy pronto en un empleado
estrella: era él a quien todos recurrían cuando necesitaban ayuda.
Muy pronto se le ascendió a jefe de un equipo encargado del
desarrollo de un nuevo producto. El resto de científicos del equipo
eran tan competentes y estaban tan motivados como Sam; su fuerza
como líder del equipo consistió en ofrecerse a sí mismo como
modelo de cómo realizar un gran trabajo de investigación científica
bajo una presión tremenda, manteniéndose al pie del cañón siempre
que era necesario. Su equipo completó la tarea en un tiempo récord.
Pero entonces le llegó un nuevo encargo: Sam fue puesto al
mando del I+D de toda su división. A medida que sus tareas se veían
ampliadas y tenía que articular una visión global, coordinar
proyectos, delegar responsabilidades y ayudar a compañeros, su
rendimiento comenzó a debilitarse. Al no confiar en que sus
subordinados fueran tan capaces como él, se convirtió en un
micrománager, obsesionado con los detalles y obcecado en tomar el
mando cuando veía que alguno no daba el rendimiento esperado. En
 


	41. lugar de confiar  en que mejorarían si recibían formación, Sam se
encontró a sí mismo trabajando noches y fines de semana tras tomar
la decisión de sustituir a un jefe de investigación cuyo equipo no
rendía bien. Al final, su propio jefe le sugirió, para alivio suyo, el
regreso a su anterior puesto como jefe de un único equipo.
Aunque Sam fracasó, este estilo de liderazgo no significa
siempre el desastre. El enfoque funciona bien cuando todos los
empleados están motivados, son altamente competentes y requieren
pocas instrucciones y poca coordinación. Por ejemplo, puede ser
adecuado para líderes de profesionales muy motivados y muy
cualificados, como grupos de I+D o equipos de abogados. Y con un
equipo lleno de talento al que dirigir, este estilo de liderazgo hace
precisamente eso: hace que el trabajo esté terminado a tiempo o
incluso antes de plazo. Sin embargo, tal y como ocurre con cualquier
otro estilo de liderazgo, este no debería utilizarse nunca en exclusiva.
EL ESTILO COERCITIVO
Una empresa de informática se hallaba inmersa en una crisis: sus
ventas y sus beneficios caían, sus acciones perdían valor
vertiginosamente y sus accionistas estaban alborotados. La junta
directiva contrató a un jefe ejecutivo con la reputación de ser un
artista a la hora de realizar un cambio de rumbo. Se puso manos a la
obra eliminando puestos de trabajo, liquidando divisiones y tomando
las duras decisiones que deberían haberse tomado años antes. La
empresa se salvó, al menos a corto plazo. Sin embargo, desde el
principio este jefe ejecutivo creó un reino de terror, acosando y
degradando a su equipo, y reprendiendo de malas maneras cualquier
error por nimio que fuera. Los más altos niveles de la empresa
quedaron diezmados no solo por los erráticos despidos de este
ejecutivo, sino también por abandonos. Los colaboradores directos
del ejecutivo, atemorizados por su tendencia a culpar al mensajero de
las malas noticias, dejaron de proporcionarle información. La moral
estaba más hundida que nunca, lo cual tuvo como consecuencia un
nuevo revés en el negocio poco después de la recuperación inicial. El
ejecutivo en cuestión terminó siendo despedido por la junta directiva.
Resulta fácil comprender la razón de que, entre todos los estilos
 


	42. de liderazgo, el  coercitivo es el menos efectivo en la mayoría de
situaciones. Pensemos en lo que este estilo supone para el ambiente
de trabajo. La flexibilidad es la peor parada. La tendencia extrema del
líder a tomar decisiones unilaterales elimina la posible aparición de
nuevas ideas. La gente se siente tan ignorada que piensa: «Ni siquiera
me voy a molestar en presentar mis ideas. ¿Para qué, si no van a
hacer otra cosa que pasarlas por alto?» Del mismo modo, el
sentimiento de responsabilidad de los empleados desaparece:
incapaces de actuar por propia iniciativa, pierden su sentimiento de
propiedad y experimentan poca responsabilidad por su rendimiento.
Algunos están tan resentidos que adoptan una actitud que podría
resumirse en estas palabras: «No voy a ayudar a ese desgraciado.»
El liderazgo coercitivo también tiene un efecto perjudicial en el
sistema de bonificaciones. Los empleados de mejor rendimiento se
sienten motivados por algo más que el dinero: buscan la satisfacción
del trabajo bien hecho. El estilo coercitivo erosiona esa satisfacción.
Y, finalmente, este estilo socava una de las principales herramientas
del líder: motivar a sus empleados haciéndoles ver cómo su labor se
encuadra dentro de un objetivo común. Semejante pérdida, medida en
términos de reducción de claridad y compromiso, provoca que la
gente se sienta alienada y se pregunte: «¿Qué importancia tiene todo
esto?»
Dado el impacto del estilo coercitivo, podríamos asumir que
nunca debería aplicarse. La investigación, sin embargo, mostró unas
cuantas ocasiones en las que funcionó a la perfección.
Tomemos el caso de un presidente de división al que se le
encargó cambiar la dirección de una empresa de alimentación que
perdía dinero. Su primera acción fue demoler la sala de conferencias.
Para él, esa sala, con su enorme mesa de mármol que parecía el
puente de mando de la nave Enterprise, simbolizaba el
tradicionalismo formal que estaba paralizando a la empresa. La
destrucción de la sala y la consecuente mudanza a una estancia más
pequeña e informal envió un mensaje que nadie podía pasar por alto,
y la cultura de la división se transformó a toda velocidad.
Dicho esto, el estilo coercitivo debería ser empleado solo con
extrema cautela y en las pocas situaciones en las que resulta
absolutamente imperativo, tales como durante un cambio de rumbo o
 


	43. cuando se sufre  la amenaza de una absorción hostil. En esos casos, el
estilo coercitivo puede romper con los malos hábitos de negocio e
incitar al personal hacia nuevos métodos de trabajo. Siempre resulta
apropiado en casos de auténtica emergencia, como durante las
consecuencias de un terremoto o de un incendio. Y puede funcionar
con empleados problemáticos con los que todo lo demás ya haya
fallado.
Pero si un líder se apoya únicamente en este estilo o continúa
empleándolo una vez que la emergencia haya sido superada, el
impacto a largo plazo de su insensibilidad hacia la moral y los
sentimientos de aquellos a los que dirige será ruinoso.
LOS LÍDERES REQUIEREN MUCHOS ESTILOS
Muchos estudios, incluyendo este, han mostrado que cuantos
más estilos exhiba un líder, mejor que mejor. Aquellos líderes que
dominan cuatro o más, en especial si son el autorizado, el
democrático, el asociativo y el entrenador, obtienen el mejor
rendimiento y el mejor ambiente de trabajo. Y los líderes más
efectivos varían con flexibilidad de un estilo a otro según lo
necesiten. Aunque esto puede sonar abrumador, hemos sido testigos
de ello con más frecuencia de lo que podrías imaginar, tanto en
grandes empresas como en otras minúsculas, tanto a través de
veteranos experimentados que podrían explicar con exactitud cómo y
por qué lideran a un equipo como a través de empresarios que
aseguran liderar por puro instinto.
Estos líderes no ajustan su estilo de manera mecánica de acuerdo
a una lista de posibles situaciones, sino que actúan de un modo
mucho más fluido. Son extremadamente sensibles al impacto que
producen en los demás y ajustan continuamente su estilo a la
perfección para obtener los mejores resultados. Son líderes, por
ejemplo, que en los primeros minutos de una conversación ya se dan
cuenta de que un empleado con talento rinde por debajo de lo
esperado porque ha sido desmoralizado por efecto de un directivo
poco comprensivo y demasiado autoritario, y por tanto necesita ser
motivado mostrándole por qué su labor es importante. O este líder
podría elegir insuflar energía al empleado preguntándole por sus
 


	44. sueños y aspiraciones  y descubriendo así formas de hacer que su
trabajo resultara más estimulante. O esa conversación inicial podría
indicar que el empleado en cuestión necesita un ultimátum: mejora o
vete.
Como ejemplo de un liderazgo fluido en acción, pensemos en
Joan, el mánager general de una importante división de una
multinacional de alimentación y bebida. Joan fue seleccionada para el
puesto cuando la división estaba sumida en una profunda crisis.
Llevaba seis años sin alcanzar los objetivos de beneficios, y en el
último de esos años se había quedado 50 millones de dólares por
debajo de dicho objetivo. La moral entre los jefes de equipo se
hallaba por los suelos, mientras que la desconfianza y los
resentimientos se habían disparado.
La orden que Joan recibió de sus superiores fue clara: darle la
vuelta a la situación. Joan lo hizo con una poco habitual destreza a la
hora de cambiar de un estilo de liderazgo a otro. Desde el principio,
se dio cuenta de que disponía de poco tiempo para mostrar un
liderazgo efectivo que estableciera una buena relación de confianza.
También sabía que necesitaba con urgencia ser informada de qué era
lo que no funcionaba, así que su primera tarea fue escuchar a la gente
clave.
Durante su primera semana en el puesto se llevó a comer o a
cenar a cada uno de los miembros del equipo directivo. Joan procuró
obtener el punto de vista de cada uno de ellos sobre la situación, pero
su interés no era tanto ver cuál era el diagnóstico personal sobre el
problema sino conocer a cada uno de esos jefes de equipo en persona.
Aquí Joan empleó el estilo asociativo: examinó sus vidas, sus sueños
y sus aspiraciones.
También utilizó el estilo entrenador, buscando modos en los que
pudiera ayudar a los miembros del equipo a conseguir lo que querían
en su carrera laboral. Por ejemplo, uno de ellos le comentó sus
preocupaciones al haber oído que los demás lo consideraban un mal
jugador de equipo. Él se consideraba a sí mismo un buen jugador de
equipo, pero no hacía otra cosa que recibir quejas de los otros. Joan
comprendió que se trataba de un directivo con talento y un
importante activo para la empresa, por lo que llegó al acuerdo con él
de indicarle en privado cuando alguna de sus acciones tuviera un
 


	45. efecto negativo en  su deseo de ser considerado un buen miembro del
equipo.
A esas conversaciones personales les siguió un encuentro de tres
días fuera de la oficina. Su objetivo ahora era crear equipo, de modo
que salieran a escena las soluciones que cada uno pudiera idear para
la problemática situación del negocio. Durante esta reunión Joan
empleó en primer lugar el estilo democrático: animó a todos a
expresarse con libertad y mostrar sus frustraciones y sus quejas.
Al día siguiente, hizo que el grupo se concentrase en las
soluciones: cada uno realizó tres propuestas específicas de lo que
consideraba que debía hacerse. Cuando Joan unió todas las
sugerencias, se produjo un consenso natural sobre lo que era
prioritario para el negocio, como el recorte de gastos. A medida que
el grupo alcanzaba estos acuerdos, Joan iba obteniendo el
compromiso que buscaba.
Con ese objetivo en mente, Joan pasó al estilo autorizado,
asignando la responsabilidad de que se cumpliera cada paso del plan
a miembros determinados del equipo. Por ejemplo, la división había
estado bajando los precios de algunos productos sin aumentar su
cantidad. Una solución obvia era subir los precios, pero el anterior
encargado de ventas había vacilado y había permitido que el
problema se agravase. El nuevo encargado tenía ahora la
responsabilidad de ajustar los precios para solucionar el problema.
Durante los meses siguientes, ese estilo al que recurrió Joan de
modo más frecuente fue el autorizado. Estuvo continuamente
articulando el nuevo objetivo del grupo de un modo en el que cada
miembro era consciente de que su labor era crucial para conseguirlo.
Y, en especial durante las primeras semanas en las que se puso en
práctica el plan, Joan supo que la urgencia provocada por la crisis
justificaba algún que otro uso del estilo coercitivo si alguien fallaba.
Tal y como ella misma lo explicó: «Tenía que mostrarme brutal a la
hora de que el plan se consolidase y asegurarme de que las cosas se
hacían. Eso requería disciplina y concentración.»
¿Cuáles fueron los resultados? Todos los aspectos del ambiente
de trabajo mejoraron. La gente comenzó a innovar. Los miembros del
equipo hablaban entre ellos sobre el objetivo de la división y se
jactaban de su compromiso con las nuevas metas marcadas. La
 


	46. prueba definitiva del  estilo fluido de Joan está escrita negro sobre
blanco: tras solo siete meses, su división superó el objetivo anual de
beneficios en más de cinco millones de dólares.
AMPLIANDO TU REPERTORIO
Por supuesto, muy pocos líderes tienen los seis estilos en su
repertorio, y menos aún saben cuándo y cómo emplearlos. De hecho,
al mostrarles los resultados de esta investigación a los líderes de
muchas empresas, sus respuestas más frecuentes eran «¡Pero yo solo
tengo dos de esos!» y «No puedo utilizar todos esos estilos, no sería
algo natural».
Semejante sensación es comprensible, y en algunos casos el
antídoto es relativamente simple: el líder puede construir un equipo
con miembros que empleen los estilos de los que él carece. Tomemos
el caso de una directora de manufacturación. Dirigía con éxito un
sistema de fabricación a nivel internacional utilizando principalmente
el estilo asociativo. Estaba constantemente de viaje, reuniéndose con
directores de fábrica, escuchando sus preocupaciones y haciéndoles
saber lo mucho que se interesaba por ellos personalmente.
Delegó la estrategia de la división en un encargado de confianza
con altos conocimientos de tecnología, y sus estándares de
rendimiento, en un colega ducho en el enfoque autorizado. También
contaba en su equipo con un líder de los que marcan la pauta, que
siempre la acompañaba durante las visitas a las fábricas.
Un enfoque alternativo, y que yo recomendaría por encima del
anterior, es el de que los líderes se esfuercen en ampliar su propio
repertorio de estilos. Para hacerlo, los líderes deben primero
comprender qué competencias de la inteligencia emocional subyacen
en los estilos de liderazgo que no dominan. Pueden trabajarlos de
forma diligente para aumentar su dominio.
Por ejemplo, un líder asociativo posee puntos fuertes en tres
competencias de inteligencia emocional: en empatía, en la
construcción de relaciones y en comunicación. La empatía (darse
cuenta de cómo los demás se están sintiendo en ese momento)
permite al líder asociativo responder a sus empleados de un modo
que sea muy congruente con las emociones de la persona en cuestión,
 


	47. construyendo por tanto  una buena relación. El líder asociativo
también pone en funcionamiento una facilidad natural para formar
nuevas relaciones, consiguiendo conocer a los empleados como
personas y cultivando lazos de unión.
Por último, el líder asociativo que destaca sobre los demás ha
logrado dominar el arte de la comunicación interpersonal, en
particular a la hora de decir lo correcto o realizar el gesto simbólico
adecuado en el momento necesario. Así que, si eres un líder que
marca la pauta y quieres ser capaz de emplear el estilo asociativo con
mayor frecuencia, tendrás que mejorar tu nivel de empatía y, quizá,
tu habilidad a la hora de construir relaciones o de comunicarte de un
modo efectivo.
Otro ejemplo: un líder autorizado que quiera añadir el estilo
democrático a su repertorio podría necesitar trabajar en su capacidad
de colaboración y comunicación.
Hora a hora, día a día y semana a semana, los ejecutivos deben
emplear sus estilos de liderazgo como si fueran palos de golf, el
estilo correcto en el momento preciso y en la medida necesaria. La
recompensa está en los resultados.
 



	49. POST SCRIPTUM
Publicado originalmente  en Linkedin.com
CONECTA CON AQUELLOS A LOS QUE LIDERAS
12 de mayo, 2013
Tienes en mente tu lista de cosas urgentes por hacer, y alguien
acude a ti con el propósito de charlar. Puede ser una interrupción
irritante, o la oportunidad de hacer una pausa, conectar de verdad, y
después continuar.
Lo que tú hagas puede tener grandes implicaciones en la forma
en que lideres a un grupo. Si siempre ves a la otra persona como una
molestia, y nunca te detienes para conectar, puede ser que estés
atrapado en un modo de funcionar perjudicial. Llamémoslo «atado a
las obligaciones».
O, por ejemplo, digamos que tienes que cumplir con un plazo
muy corto para presentar un proyecto, y alguien con quien cuentas
para que se encargue de una parte de ese proyecto realiza una
contribución por debajo de lo esperado. Desde luego, eso resulta
decepcionante. ¿Pero cómo reaccionas? ¿Piensas en lo que sería
necesario para ayudar a esa persona a trabajar con un mayor
rendimiento en el futuro? ¿O te centras en lo que está mal, y
catalogas a esa persona como un fracaso, alguien con quien ya no
puedes contar de ahí en adelante?
Si solo haces lo último, fijándote en las debilidades de alguien y
no en su potencial, te comportas como un perfeccionista.
Estos casos surgieron en un taller que realicé junto a mi esposa,
Tara Bennett-Goleman. Estos ejemplos de liderazgo los puso sobre la
mesa una entrenadora (se denomina a sí misma «una terapeuta de
empresa»), que dijo: «Realmente ayuda tener un nombre para estos
patrones. Entonces sabes en qué concentrarte a la hora de entrenar.»
Las etiquetas de diagnóstico para estos patrones son
 


	50. denominadas «modos» en  el libro MindWhispering de Tara. Mientras
estamos inmersos en el modo «atado a las obligaciones» nos
concentramos en que las tareas se hagan e ignoramos a la gente que
nos rodea. Esto puede resultar productivo a corto plazo, pero si eres
un líder y te muestras demasiado rígido en este punto, fracasarás a la
hora de conectar con la gente a la que lideras. Y solo puedes guiar,
inspirar, escuchar, comunicar, motivar o influir (en definitiva,
liderar), si conectas.
En el modo «perfeccionista» te concentras en los puntos débiles
de la gente. Los líderes perfeccionistas solo evalúan los fracasos,
nunca elogian el buen rendimiento. La investigación sobre estilos de
liderazgo descubre que los perfeccionistas (llamados en ocasiones
«líderes que marcan la pauta») tienen un impacto negativo en el
estado emocional y en el rendimiento de sus subordinados más
inmediatos.
Las buenas noticias son que los modos pueden cambiarse. Los
entrenadores pueden ayudar en este proceso de cambio, y los líderes
que estén altamente motivados para mejorar pueden cambiar por su
cuenta.
SOBREVIVIR A UN HDP
11 de junio, 2013
Tener un jefe abusador es una de las situaciones más estresantes
que existen. Para empezar, se trata de un superior al que no puedes
evitar, por lo que además de la carga emocional del abuso está
también la barrera añadida de sentirse desprotegido. A largo plazo
esto puede provocar agotamiento emocional y desgaste.
Así que, si no puedes cambiar la situación, ¿qué puedes hacer?
Recomiendo que cambies tu forma de reaccionar. Toma el control de
tu mundo interior.
Esto me recuerda una época en mi carrera en la que trabajé en
una revista en la que un nuevo editor, mi jefe, se mostraba
particularmente hostil hacia mí. Yo no podía evitar que él fuera el
jefe, pero sí podía hacerlo con respecto a mis reacciones hacia él.
Hasta entonces me había dedicado a la meditación de vez en
cuando. Ahora me lo tomé en serio, meditando durante 45 minutos
cada día antes de ir al trabajo.
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