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LA IDEA EN BREVE

Si se trata de definir al lider ideal, muchos pondrian
énfasis en caracteristicas como la inteligencia, la
agresividad, la determinacion y la vision. Con
frecuencia quedan fuera de la lista cualidades mas
suaves y personales; pero estudios recientes indican
que también resultan esenciales. Aunque un cierto
grado de habilidad analitica y técnica constituye un
requisito minimo para el éxito, lo que se denomina
"inteligencia emocional" puede llegar a constituir el
atributo clave que diferencia a un desempefio

LA IDEA EN FUNCIONAMIENTO

sobresaliente de aquél que simplemente resulta
adecuado. Por ejemplo, en un estudio de 1996 de una
compaiiia global de alimentos y bebidas, en la que los
directivos de nivel superior contaban con una cierta
masa critica de inteligencia emocional, sus divisiones
superaron las metas de ganancias anuales en un 20%.
Los lideres de divisién que no contaban con dicha
masa critica lograron un desempefio por debajo de las
metas, por un porcentaje similar.

Existen cinco componentes de la inteligencia
emocional: autoconciencia, autocontrol, motivacion,
empatia y habilidad social. Las cinco caracteristicas
suenan atractivas casi para todo el mundo. Pero con
demasiada frecuencia las organizaciones en forma
implicita disuaden a su gente de desarrollarlas.
Habilidades de autogestién

1. Autoconciencia. La inteligencia emocional
comienza con esta caracteristica. Las personas
que cuentan con un alto grado de
autoconciencia conocen sus debilidades y no
tienen miedo de hablar de ellas. Alguien que
comprende que no realiza un buen trabajo si
cuenta con plazos de entrega muy ajustados,
por ejemplo, procura planificar su tiempo con
cuidado, y le comunicara los motivos a sus
colegas. Muchos ejecutivos en busca de
potenciales lideres confunden este tipo de
honestidad con una debilidad.

2. Autorregulacion. Este atributo surge de la
autoconciencia, pero corre en distinta direccion.
Las personas que cuentan con esta
caracteristica son capaces de controlar sus
impulsos o incluso canalizarlos hacia
propdsitos utiles.

3. Motivacién. La pasion del logro por el logro
mismo —y no simplemente la capacidad de
responder a cualquier incentivo que ofrezca una
compaiiia— constituye el tipo de motivacion que
resulta esencial para el liderazgo.

La capacidad de relacionarse con los demas

4. Empatia. Ademas de las habilidades de
autogestion, la inteligencia emocional requiere
una facilidad para relacionarse con los demas.
Y eso comienza con la empatia —la capacidad
de tener en cuenta los sentimientos de los

demas al tomar decisiones— a diferencia de
cargar con los problemas de todo el mundo.

EJEMPLO:

Consideremos el caso de dos gerentes de division en
una compaiiia que se vio obligada a realizar despidos.
Uno de los gerentes dio un feroz discurso en el que
subray¢ la cantidad de personas que serian
despedidas. El otro gerente, si bien no oculto las
malas noticias, tuvo en cuenta las ansiedades de su
gente. Prometié mantenerlos informados y tratar todo
el mundo de manera justa. Muchos ejecutivos se
habrian abstenido de una muestra tal de consideracion,
para no aparentar una falta de firmeza. Pero el gerente
"firme" desmoraliz6 a sus empleados mas talentosos,
la mayoria de los cuales terminaron por abandonar su
division en forma voluntaria.

5. Habilidad social. Todas las caracteristicas
precedentes culminan en esta quinta: la
capacidad de establecer relaciones de
comunicacion con los demas, de lograr que
cooperen, de moverlos en la direccion que uno
desee. Los directivos que simplemente intentan
ser sociables — mientras que les faltan los otros
componentes de la inteligencia emocional—
tienen amplias probabilidades de fracasar. La
habilidad social, encontraste, es la simpatia con
un proposito.

Puede incrementarse la inteligencia emocional?
Por supuesto, pero no con los programas tradicionales
de capacitacion dirigidos hacia la parte racional del
cerebro. La practica extensiva, el feedback de colegas,
y nuestro propio entusiasmo por efectuar el cambio
resultan esenciales para transformarse en un lider
efectivo.
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¢ Qué hace a un lider?

por Daniel Goleman

El coeficiente intelectual y las destrezas técnicas son importantes, pero la
inteligencia emocional es la condicion sine qua non del liderazgo.

TODA LA GENTE DE NEGOCIOS
conoce la historia de algin ejecutivo
altamente inteligente y preparado que
asumié una posicion de liderazgo y
fracas6. Y también conoce el caso de
alguien con soélidos, aunque no
extraordinarios, conocimientos
intelectuales y técnicos que asumid un
puesto similar y llegd muy alto.

Anécdotas de este tipo sostienen la
creencia  generalizada de que
identificar a individuos que tienen "lo
que hay que tener" para ser lideres es
mas un arte que una ciencia. Después
de todo, los estilos personales de
lideres sobresalientes varian: algunos
son moderados y analiticos, otros
vociferan sus proclamas desde la cima
de la montafia. Igualmente importante,
cada situacion re-quiere diferentes
tipos de lideres. La mayoria de las
fusiones necesita un negociador
sensible al mando, mientras que
muchos procesos de cambio requieren
una autoridad mas enérgica.

No obstante, he descubierto que los
lideres mas efectivos se parecen en
algo fundamental: todos tienen un alto
grado de lo que se conoce como
inteligencia emocional. No es que el
coeficiente intelectual y las destrezas
técnicas sean irrelevantes. Son
importantes, pero como "aptitudes de
umbral"; es decir, son los requisitos
basicos para puestos ejecutivos. Pero
mi investigaciéon, junto con otros

Daniel Goleman es el autor de La
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1996) y coautor de El lider resonante
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Professional Psychology de Rutgers
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estudios recientes, muestra claramente
que la inteligencia emocional es la
condicion sine qua non del liderazgo.
Sin ella, una persona puede tener la
mejor preparacion del mundo, una
mente incisiva y analitica, y un
infinito surtido de ideas inteligentes,
pero aun asi no sera un buen lider.

A lo largo del ano pasado, mis
colegas y yo analizamos cémo
funciona la inteligencia emocional en
el trabajo. Examinamos la relacion
entre inteligencia emocional 'y
desempefio eficaz, especialmente en
los lideres. Y observamos como se
manifiesta la inteligencia emocional
en el trabajo. Por ejemplo, ;como se
puede saber si alguien tiene una in-
teligencia emocional alta? ;Cémo se
puede detectar en uno mismo? En las
siguientes paginas ahondaremos en
estas cuestiones, analizando uno por
uno cada componente de la
inteligencia emocional:
autoconciencia, autorregulacion,
motivacién, empatia y habilidades
sociales.

Evaluando la inteligencia emocional
La mayoria de las grandes empresas
ha contratado psicologos profesionales
para desarrollar lo que se conoce
como "modelos de competencia", que
les ayuden a identificar, formar y
promover estrellas potenciales en el
firmamento del liderazgo. Los
psicologos también han desarrollado
modelos similares para puestos de
menor responsabilidad. En los ultimos
afios he analizado los modelos de
competencia de 188 empresas, la
mayoria grandes y globales como
Lucent Technologies, British Airways
y Credit Suisse, por nombrar algunas.

Al realizar el proyecto, mi objetivo
era determinar qué capacidades perso-
nales favorecian un desempefio
sobresaliente en esas organizaciones,
y hasta qué punto lo favorecian.
Agrupé las capacidades en tres
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categorias:  destrezas  puramente
técnicas, como  contabilidad y
planificacion de negocios; habilidades
cognitivas, como razonamiento ana-
litico, y aquellas que reflejan
inteligencia emocional, tales como la
capacidad para trabajar con otros y la
efectividad para liderar el cambio.

Para crear algunos de los modelos
de competencia, los psicologos
pidieron a la alta gerencia de las
empresas que identificara  las
capacidades que caracterizaban a los
lideres mas destacados de la orga-
nizacion. Para  otros  modelos,
utilizaron criterios objetivos, como la
rentabilidad de una division, para
distinguir a los lideres estrella de los
promedio en los escalafones mas altos
de la organizacion. Posteriormente, a
esas personas se las entrevistaba y
examinaba con detalle y se
comparaban sus capacidades. El
proceso daba como resultado listas
con los ingredientes necesarios para
tener lideres altamente efectivos. Las
listas contenian entre 7 y 15
clementos, tales como iniciativa y
vision estratégica.

Al analizar todos estos datos encon-
tré resultados sorprendentes.
Efectivamente, el intelecto era un
factor clave en el desempefio
sobresaliente. 'Y las habilidades
cognitivas, como pensar de manera
global y la visién a largo plazo, eran
especialmente  importantes.  Pero
cuando calculé la proporcion de
destrezas técnicas, coeficiente
intelectual e inteligencia emocional
como ingredientes de un desempefio
excelente, la inteligencia emocional
resultd ser dos veces mds importante
que el resto para empleos a cualquier
nivel.

Es mas, mi analisis reveld que la
inteligencia emocional desempefia un
papel cada vez mas importante en los
niveles superiores de la organizacion,
donde las diferencias en destrezas



Los Cinco Componentes de la Inteligencia Emocional en el Trabajo

Autoconciencia

Autorregulacion

Motivacion

Empatia

Habilidades Sociales

Definicion

aptitud para reconocer y entender los estados de
animo, emociones e impulsos propios, asi como

su efecto sobre los demas

capacidad para controlar o redirigir los impulsos

negativos o el mal humor

propension a no tomar decisiones apresuradas, a

pensar antes de actuar

pasion por trabajar por razones que van mas alla

del dinero o del estatus

tendencia a luchar por los objetivos con energia

y persistencia

aptitud para entender el "maquillaje" emocional

de otras personas

habilidad para tratar a las personas en funcion de

sus reacciones emocionales

competencia en el manejo de relaciones y la

creacion de redes sociales

capacidad para encontrar puntos comunes y

estrechar lazos

Caracteristicas

confianza en si mismo
valoracion realista de si mismo

capacidad de reirse de si mismo

confiabilidad e integridad
comodidad con la ambigiiedad

apertura al cambio

fuerte orientacion al logro
optimismo, incluso frente a la adversidad

compromiso con la organizacion

destreza en formar y retener el talento
sensibilidad intercultural

servicio a clientes y consumidores

eficacia en liderar cambios
capacidad de persuasion

pericia en crear y liderar equipos

técnicas son insignificantes. En otras
palabras, cuanto mas alto sea el puesto
de un profesional estrella, mas se
podra atribuir su eficacia a sus
capacidades de inteligencia
emocional. Cuando en los puestos
superiores de liderazgo comparé a los
profesionales estrella con aquellos
promedio, casi 90% de la diferencia
en sus perfiles se podia atribuir a
factores de inteligencia emocional,

mas que a habilidades cognitivas.
Otros investigadores han
confirmado que la inteligencia
emocional no sélo distingue a los
lideres sobresalientes, sino que se
puede relacionar con el alto
desempefio. Los  hallazgos  del
fallecido David McClelland, el
prestigioso investigador en
comportamiento humano y
organizacional, son un buen ejemplo.
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En un estudio de 1996 sobre una
empresa global de alimentos y
bebidas, McClelland detectd que
cuando los ejecutivos mas altos tenian
una masa critica de capacidades de
inteligencia emocional, sus divisiones
superaban los objetivos anuales de
ingresos en un 20%. Mientras tanto,
los lideres de division que carecian de
esa masa critica no alcanzaban los

objetivos en casi la misma proporcion.




Los descubrimientos de McClelland
se aplicaban, curiosamente, tanto a las
divisiones en Estados Unidos como en
Asia y en Europa.

En resumen, las cifras nos empiezan
a convencer de la relacion entre el
éxito de una empresa y la inteligencia
emocional de sus lideres. Y, lo que es
igualmente importante, las
investigaciones nos estan demostrando
que, si se lo plantean correctamente,
las personas pueden desarrollar su
inteligencia emocional (ver recuadro
"(Se puede aprender la inteligencia
emocional?").

La autoconciencia

La autoconciencia es el ingrediente
primordial de la  inteligencia
emocional, algo que cobra sentido si
se tiene en cuenta que hace miles de
afios el oraculo de Delfos aconsejaba
"conbcete a ti mismo". Autocon-
ciencia significa tener una profunda
comprension de las emociones,
fortalezas, debilidades, necesidades y
motivaciones propias. Las personas
que poseen un fuerte grado de
autoconciencia no son ni extremada-
mente criticas ni confiadas en exceso.
Mas bien, son honestas consigo
mismas y con los demas.

Quienes tienen un alto grado de
auto-conciencia saben como  sus
sentimientos los afectan a ellos, a
otras personas y a su desempefio en el
trabajo. Por lo tanto, alguien que tiene
conciencia de si mismo y que sabe que
los plazos de entrega muy ajustados
sacan a relucir lo peor de su persona,
procura planificar su tiempo con
cuidado y hacer su trabajo con
antelacion. Otra persona con una alta
autoconciencia podra trabajar con
clientes muy exigentes; entendera el
impacto del cliente en su humor y las
verdaderas razones de su frustracion.
"Sus demandas triviales nos apartan
del verdadero trabajo", razonaria e iria
un paso mas alla para transformar su
enojo en algo constructivo.

La autoconciencia incluye la com-
prension de los valores y objetivos
individuales. Alguien que tiene
conciencia de si mismo sabe hacia
donde se dirige y por qué. Sera capaz,
por ejemplo, de rechazar con
conviccion  una  oferta  laboral
tentadora en lo econdémico, pero que
no encaja con sus principios u ob-
jetivos de largo plazo. Una persona
que carece de autoconciencia tiende a

tomar decisiones que pasan a llevar
valores ocultos y por ende ocasionan
dilemas internos. "La cantidad de
dinero se veia bien, asi que firmé",
puede decir alguien después de estar
dos afios en un puesto, "pero el trabajo
es tan insignificante que siempre estoy
aburrido". Las decisiones de las
personas que tienen conciencia de si
mismas calzan con sus valores y, en
consecuencia, a menudo opinan que
su trabajo es vigorizante.

(Como se puede reconocer la auto-
conciencia? Por encima de todo, se
deja ver como sinceridad y capacidad
para autoevaluarse de manera realista.
Las personas con una alta
autoconciencia pueden hablar acertada
y abiertamente (aunque no
necesariamente de forma efusiva o
"confesional") sobre sus emociones y
el impacto que tienen en su trabajo.
Por ejemplo, conozco a una ejecutiva
que veia con escepticismo un nuevo
servicio de atencion personalizada que
estaba a punto de introducir su em-
presa, una importante cadena de
tiendas por departamentos. Sin que se
lo pidiese su equipo o su jefe, ella les
ofrecié una explicacion: "Me cuesta
ponerme detrds del lanzamiento de
este servicio", admitid, "porque yo en
realidad queria dirigir el proyecto y no
fui seleccionada. Tengan paciencia
conmigo  mientras  acepto la
situacion". La ejecutiva efectivamente
examind sus sentimientos, y una
semana mas tarde respaldaba por
completo el servicio.

Este tipo de autoconciencia se mani-
fiesta frecuentemente en el proceso de
contratacion. Pregunte a un candidato
por una ocasion en la que se dejo lle-
var por sus sentimientos e hizo algo
que después lamentd. Los candidatos
que tienen conciencia de si mismos
son sinceros en admitir el fracaso, y a
menudo relatan sus anécdotas con una
sonrisa. Una de las marcas distintivas
de la autoconciencia es la capacidad
de reirse de uno mismo.

La autoconciencia también se puede
identificar durante las evaluaciones de
desempefio. Las personas que tienen
conciencia de si mismas saben (y ha-
blan de ello sin problemas) cuales son
sus fortalezas y sus debilidades, y a
menudo demuestran una sed de critica
constructiva. Por el contrario, las
personas con baja autoconciencia
interpretan el mensaje de que
necesitan mejorar como una amenaza
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o una sefial de fracaso.

Las personas autoconscientes tam-
bién se distinguen por la confianza
que tienen en si mismas. Comprenden
muy bien cudles son sus limitaciones
y es poco probable que, por ejemplo,
se cuelguen la soga al cuello
sobreexigiéndose en sus proyectos o
tareas. Ademas, saben cuando pedir
ayuda. Y los riesgos que asumen en el
trabajo son calculados; no
demandaran desafios que saben que
no podran manejar por completo.
Juegan a la medida de sus
posibilidades.

Considere el caso de una empleada
de nivel medio que fue invitada a par-
ticipar en una reunion estratégica con
altos ejecutivos de su empresa.
Aunque era la persona de menor
jerarquia en la sala, no se quedd
callada, escuchando anonadada o
temerosa. Se sabia con capacidad para
pensar con logica y con la habilidad
para presentar ideas de forma
persuasiva, e hizo sugerencias convin-
centes sobre la estrategia de la
empresa. Al mismo tiempo, su grado
de autoconciencia evitd que se
adentrase en territorios en los que era
consciente de sus debilidades.

Pese al valor de tener en la némina a
personas que tienen conciencia de si
mismas, mi investigacion indica que
los altos ejecutivos no otorgan a esa
cualidad el crédito que se merece
cuando buscan a posibles lideres.
Muchos ejecutivos creen que la
franqueza en los sentimientos es de
los "debiluchos" y fallan al momento
de mostrar respeto por aquellos
empleados que admiten abiertamente
sus puntos débiles. A tales personas se
las descarta demasiado rapido por no
ser "lo suficientemente duras" para el
liderazgo.

En realidad es todo lo contrario. En
primer lugar, generalmente las perso-
nas admiran y respetan la franqueza.
Es mas, a los lideres se les exige
constantemente que tomen decisiones
que requieren una valoracion franca
de todas las capacidades (las propias y
las de los demas). (Tenemos
experiencia gerencial para adquirir un
competidor? ;Podemos lanzar un
producto nuevo en seis meses? Las
personas que se evaluan honestamente
(es decir, las autoconscientes) estan
bien preparadas para hacer lo mismo
por las organizaciones que dirigen.



La autorregulacion

Los impulsos bioldgicos dirigen
nuestras emociones. No nos podemos
librar de ellos, pero podemos hacer
bastante  por  controlarlos. La
autorregulacion, que es como una
constante conversacion interior, es el
componente de la inteligencia
emocional que nos libera de ser pri-
sioneros de nuestros sentimientos. Las
personas inmersas en tal conversacion
tienen malos estados de 4nimo e
impulsos emocionales como todos los
demas, pero hallan formas para
controlarlos e incluso canalizarlos de
manera Util.

Imagine a un ejecutivo que acaba de
ver a uno de sus equipos presentar de
manera desastrosa un andlisis al
consejo de administracion. En su
abatimiento posterior, el ejecutivo
podria sentir el impulso de golpear la
mesa de rabia o tirar una silla. Podria
levantarse de un salto para increpar a
su equipo, o mantener un sombrio
silencio y lanzar a todos una mirada
amenazadora antes de marcharse
enfurecido.

Pero si tiene el don de la autorregu-
lacion, adoptaria una actitud diferente.
Escogeria sus palabras con cuidado,
admitiendo la pobre actuacion del
equipo sin adelantar ningin juicio
apresurado. Luego se retiraria para
considerar las razones del fracaso.
(Son personales? ;Falta de esfuerzo?
(Hay algin factor atenuante? ;Cual
fue su papel en la debacle? Después
de analizar estas preguntas, reuniria al
equipo, expondria las consecuencias
del incidente y expresaria su opinién
al respecto. Acto seguido Presentaria
su analisis de la situacion y una solu-
cion previamente meditada.

(Por qué es tan importante la
autorregulacion en los lideres? Ante
todo, las personas que dominan sus
sentimientos e impulsos (es decir, las
personas que son razonables) son
capaces de s crear un clima de
confianza y de justicia. En ambientes
asi, la politica y las rencillas se
reducen drasticamente y la
productividad es alta. Las personas
con talento acuden en tropel a la
organizacion y no sienten la tentacion
de marcharse. La autorregulacion
tiene un efecto de chorreo. Nadie
quiere ser seflalado como un histérico
cuando el jefe es conocido por su tran-
quilidad. Cuantos menos malos
humores haya en la ctpula, menos

habra también a lo largo de la
organizacion.

Segundo, la autorregulacion es im-
portante por razones de competitivi-
dad. Todo el mundo sabe que en los
negocios de hoy predominan la ambi-
giiedad y el cambio. Las empresas se
fusionan y se dividen con frecuencia.
La tecnologia transforma el trabajo a
un ritmo vertiginoso. Las personas
que dominan sus emociones son
capaces de correr junto a los cambios.
Cuando se anuncia un nuevo
programa no entran en panico; todo lo
contrario, son capaces de evitar los
juicios, buscan informacion y
escuchan las explicaciones de los
ejecutivos sobre el nuevo programa. A
medida que la iniciativa progresa,
estas personas pueden avanzar con
ella.

Algunas veces, incluso lideran el
avance. Considere el caso de una
¢jecutiva en una gran empresa
manufacturera. Durante cinco afios, al
igual que sus compaileros, habia
usado cierto programa de software. El
programa condicionaba su forma de
recopilar datos y de pensar en la
estrategia de negocios. Un dia, los
altos  ejecutivos  anunciaron la
instalacion de un nuevo software que
cambiaria radicalmente la forma de
recoger y analizar la informacion.
Muchos empleados se quejaron
amargamente sobre lo perjudicial del
cambio, pero ella siguid6 meditando
sobre los motivos de la innovacion
hasta convencerse de su potencial para
mejorar el desempefio. Acudié con
interés a las sesiones de capacitacion
(algunos de sus compafieros se ne-
garon a ir) y finalmente fue ascendida
para hacerse cargo de varias
divisiones, en parte porque utilizd
eficazmente la nueva tecnologia.

Quiero recalcar atn mas la
importancia de la autorregulacion en
el liderazgo para plantear que refuerza
la integridad, algo que no so6lo es una
virtud personal, sino también una
fortaleza organizacional. Muchas de
las situaciones negativas que ocurren
en las empresas son consecuencia de
comportamientos impulsivos.
Raramente las personas planean
exagerar las utilidades, abultar
artificialmente las cuentas de gastos,
meter la mano en la caja o abusar del
poder con fines egoistas. Pero, si se
presenta una oportunidad, las personas
con escaso control de sus impulsos
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simplemente dicen si.

En contraste, considere el compor-
tamiento de un alto ejecutivo de una
empresa grande de alimentos. Era un
empleado escrupulosamente honesto
en sus negociaciones con los distribui-
dores locales. Tenia por costumbre ex-
hibir su estructura de costos en detalle,
lo que permitia a sus distribuidores
hacerse una idea realista de los precios
de la empresa. Este planteamiento sig-
nificaba que el ejecutivo no siempre
tenia mucho margen de negociacion.
En ocasiones, sentia el impulso de
aumentar las utilidades reteniendo
informacion sobre los costos de la
empresa. Pero rechazaba la tentacion;
creia que, a largo plazo, seria mas

sensato combatirla. Su
autorregulacion emocional fue
finalmente recompensada con re-

laciones fuertes y duraderas con los
distribuidores, lo que beneficiaba a la
empresa mas que cualquier otra ga-
nancia financiera a corto plazo.

Las sefiales de autorregulacion emo-
cional, por lo tanto, son faciles de ver:
propension a la reflexion y la contem-
placion; comodidad con la
ambigiiedad y con el cambio; e
integridad, la capacidad de decir que
no a los deseos impulsivos.

Al igual que la autoconciencia, la
autorregulacion suele no ser valorada
en su justa medida. A las personas que
pueden dominar sus emociones se las

percibe a veces como  seres
impasibles, 'y sus  maduradas
respuestas se interpretan como

carentes de pasion. A aquellos de
temperamentos vehementes se les
tilda a menudo de lideres "clasicos", y
sus arrebatos son considerados signos
de carisma y poder. Pero cuando
llegan a la cima, su impulsividad
muchas veces les perjudica. En mi
investigacion, las manifestaciones
extremas de emociones negativas
nunca han surgido como motor del
buen liderazgo.

La motivacién

Si hay un rasgo que comparten
virtualmente todos los lideres eficaces,
es la motivacion. Se sienten
impulsados a obtener logros mas alla
de las expectativas (de las propias y de
los demas). La palabra clave es lograr.
A muchas personas les motivan
factores externos, tales como un buen
salario o el estatus que implica un
titulo imponente o formar parte de una



¢, Se Puede Aprender la Inteligencia Emocional?

Durante décadas se ha venido debatiendo si los lideres
nacen o se hacen. Lo mismo ocurre con el debate sobre la
inteligencia emocional. ;Las personas nacen con ciertos
niveles de empatia, por ejemplo, o los adquieren como
resultado de sus experiencias de vida? La respuesta es
que ambas alternativas estan en lo cierto. Hay
investigaciones cientificas que sugieren la existencia de un
componente genético en la inteligencia emocional.
Estudios psicologicos sostienen que la crianza también
desempefia un rol. Quizds nunca se sepa cuanto
corresponde a cada cual, pero la investigacion y la practica
demuestran claramente que la inteligencia emocional se
puede aprender.

Una cosa es cierta: la inteligencia emocional aumenta

con los afios. Hay una antigua palabra para describir este
fendmeno: madurez. Pero incluso con la madurez, algunas
personas todavia necesitan entrenarse para mejorar su
inteligencia emocional. Lamentablemente, demasiados
programas de entrenamiento que tratan de construir
capacidad de liderazgo (incluida la inteligencia emocional)
son una pérdida de tiempo y de dinero. El problema es
simple: se centran en la parte incorrecta del cerebro.
La inteligencia emocional nace principalmente en los neuro-
transmisores del sistema limbico del cerebro, que controla
los sentimientos, los impulsos y los estimulos. Las
investigaciones indican que el sistema limbico aprende
mejor mediante la motivacion, la practica prolongada y la
retroalimentacion. Comparese con el tipo de aprendizaje
que se produce en el neocortex, que controla la capacidad
analitica y técnica. El neocortex se encarga de los
conceptos y de la légica. Es la parte del cerebro que
deduce como usar una computadora o hacer una llamada
de ventas con solo leer un libro. No resulta sorprendente
(aunque sea erréneo) que también sea la parte del cerebro
sobre la que se centran la mayor parte de los programas de
entrenamiento para mejorar la inteligencia emocional. Mi
investigacion con el Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations ha demostrado que, en efecto,
cuando dichos programas siguen un planteamiento
neocortical, pueden tener incluso un impacto negativo en el
desempenio laboral de las personas.

Para mejorar la inteligencia emocional, las
organizaciones deben revisar sus programas de
entrenamiento para incluir el sistema limbico. Deben
ayudar a las personas a romper con viejos habitos de
comportamiento y establecer otros nuevos. Eso no sdlo
lleva mas tiempo que los programas de entrenamiento
convencionales, sino que requiere un planteamiento
personalizado.

Imagine a una ejecutiva que, segun sus compaferos,
tiene poca empatia. Parte de ese déficit se refleja en su
incapacidad para escuchar, en que interrumpe a las
personas y en que no presta real atencién a lo que dicen.
Para arreglar el problema, la ejecutiva necesita una
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motivacion para cambiar, y después necesita practica y
feedback del resto de la empresa. Un compafiero o
monitor podria ser el encargado de avisarle cuando note
que no esta escuchando a otros. Entonces, ella tendria
que empezar de nuevo y dar una mejor respuesta, es
decir, demostrar su capacidad para absorber lo que dicen
los demas. También se le podria inducir a observar a
otros ejecutivos que saben escuchar y a tratar de repetir
su comportamiento.

Con persistencia y practica, el proceso puede producir
resultados duraderos. Conozco a un ejecutivo de Wall
Street que buscod mejorar su empatia; en concreto, su
capacidad para interpretar las reacciones de las personas
y captar sus puntos de vista. Antes de acometer su mision,
sus empleados le tenian terror. La gente llegaba al punto
de ocultarle las malas noticias. Naturalmente, se quedo
estupefacto cuando se enter6 de esto. Se fue a casa y se lo
dijo a su familia, que tan sélo confirmé lo que habia
escuchado en el trabajo: cuando sus opiniones en
cualquier materia no coincidian con las suyas, ellos
también le tenian miedo.

El ejecutivo buscoé la ayuda de un monitor y comenzé a
trabajar en el mejoramiento de su empatia, a través de
practica y feedback. Su primer paso fue irse de
vacaciones a un pais cuyo idioma desconocia. En el
extranjero, estudié su reaccion ante lo desconocido y su
nivel de franqueza hacia personas distintas a él. De
regreso a casa, mas humilde luego de su semana fuera, el
ejecutivo pidi6 a su monitor que lo siguiera y vigilara
durante algunas partes del dia, varias veces a la semana,
y que le comentase como trataba a las personas con
puntos de vista nuevos o diferentes. Al mismo tiempo,
utilizé de forma consciente situaciones reales para
practicar "el escuchar" ideas diferentes a las suyas.
Finalmente, hizo que se grabasen en video sus reuniones
y pidié a quienes trabajaban con él —y para él— que
evaluaran su capacidad para reconocer y entender los
sentimientos de los demas. Tard6 varios meses, pero la
inteligencia emocional del ejecutivo finalmente auments, y
la mejoria se reflej6 en su desempefio general en el
trabajo.

Es importante subrayar que no se puede desarrollar la
inteligencia emocional sin un deseo sincero y un esfuerzo
comprometido. No sirve asistir a un breve seminario, y
tampoco vale comprar un manual de instrucciones.
Aprender a tener empatia (interiorizarlo como una
respuesta natural a las personas) es mucho mas dificil
que convertirse en un experto del andlisis regresivo. Pero
se puede conseguir. "Jamas se consiguié nada grande sin
entusiasmo", escribi6 Ralph Waldo Emerson. Si su
objetivo es convertirse en un verdadero lider, estas
palabras pueden servirle como guia en sus esfuerzos para
desarrollar una alta inteligencia emocional.



empresa de prestigio. Por el contrario,
a las personas con potencial para el
liderazgo les motiva un profundo
deseo interno de lograr el éxito por el
simple hecho de lograrlo.

Si estd buscando lideres, ¢(coémo
puede identificar a personas a quienes
les motive el afan de logro en vez de
las recompensas externas? La primera
sefial es la pasion por el trabajo en si;
tales personas buscan desafios
creativos, adoran aprender y se
enorgullecen del trabajo bien hecho.
También derrochan una energia
inagotable por hacer las cosas mejor.
Las personas con esa energia no se
suelen dar por satisfechas con el status
quo. Son persistentes en sus preguntas
sobre por qué las cosas se hacen de un
modo u otro, estdn ansiosas por
explorar nuevas aproximaciones a su
trabajo.

El gerente de una empresa de
cosméticos, por ejemplo, estaba
frustrado porque tenia que esperar dos
semanas para recibir los resultados de
ventas de su equipo en terreno.
Finalmente, descubri®6 un sistema
telefonico automatico que llamaba a
cada vendedor todos los dias a las 5
pm. y les pedia que digitaran sus
cifras (el nimero de llamadas y de
ventas de la jornada). El sistema
redujo de semanas a horas el tiempo
de notificacion de los resultados de
ventas.

Esta historia ilustra otros dos rasgos
comunes en las personas que se
sienten impulsadas al logro. Siempre
estan elevando la vara del desempefio,
y les gusta llevar la cuenta. Veamos
primero la vara del desempefio.
Durante  sus  evaluaciones de
desempefio, las personas con altos
niveles de motivacion podrian pedir a
sus supervisores que les "exijan". Por
supuesto, un empleado que combina
autoconocimiento 'y  motivacion
interna sabe reconocer sus limites,
pero no se contentara con objetivos
demasiado faciles de cumplir.

Por consiguiente, es natural que las
personas con tendencia a mejorar tam-
bién demanden un método para con-
trolar el progreso, el propio, el de su
equipo y el de la empresa. Mientras
las personas con escasa motivacion
hacia el logro se muestran imprecisas
respecto a los resultados, aquellas con
niveles altos de motivacion se
mantienen al tanto de indicadores tan
concluyentes como la rentabilidad y la

participacion de mercado. Conozco a
un gerente financiero que comienza y
termina su dia en Internet, midiendo el
comportamiento de su fondo de
inversion respecto a cuatro puntos de
referencia del sector.

Curiosamente, las personas con mo-
tivacion alta son optimistas incluso
cuando los resultados son adversos.
En casos asi, la autorregulacion se
combina con la motivacion hacia el
logro para superar la frustracion y la
depresion que se producen tras un
revés o fracaso. Tome el caso de la
gestora de una cartera de valores de
una gran empresa de inversiones. Tras
varios afios exitosos, su fondo cayo
durante tres trimestres consecutivos,
lo que condujo a tres grandes clientes
institucionales a trasladar sus negocios
a otra parte.

Algunos ejecutivos culparian de la
caida a circunstancias ajenas a su con-
trol; otros la interpretarian como Ia
evidencia de un fracaso personal. Esta
gerente, sin embargo, 1o asumi6 como
una oportunidad para demostrar que
podia liderar un cambio. Dos afios
mas tarde, cuando ascendi® a un
puesto muy alto en la empresa,
describio su experiencia como "lo
mejor que me ha pasado jamas;
aprendi muchisimo de ello".

Los ejecutivos que intenten detectar
altos niveles de motivacion hacia el
logro entre su personal pueden fijarse
en una Ultima evidencia: el
compromiso con la organizacion.
Cuando las personas aman sus
trabajos por el trabajo en si, a menudo
se sienten comprometidas con las
entidades que hacen posible esa labor.
Los empleados comprometidos suelen
permanecer en una organizacion, aun
cuando les persigan cazatalentos con
los billetes en la mano.

No es dificil comprender como y
por qué la motivacion hacia el logro se
traduce en un liderazgo solido. Si
usted se fija a si mismo una vara alta
de desempefio, hara lo mismo con la
organizacion cuando esté en posicion
de hacerlo. Asimismo, el impulso a
superar las metas y el interés por
mantenerse al tanto de los éxitos
pueden ser contagiosos. Los lideres
con estos rasgos suelen rodearse a
menudo de un equipo de gerentes con
caracteristicas  similares. Y, por
supuesto, el optimismo y el com-
promiso con la organizaciéon son fun-
damentales para el liderazgo; solo
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imaginese dirigir una empresa sin esos
rasgos.

La empatia

De todas las dimensiones de la inte-
ligencia emocional, la empatia es la
que se reconoce mas facilmente.
Todos hemos sentido la empatia de un
profesor o de un amigo perceptivo;
todos hemos padecido su ausencia en
un mentor o un jefe insensible. Pero
cuando se trata de negocios, rara vez
se oye elogiar —y mucho menos
recompensar— a las personas por su
empatia. El propio término parece
poco adecuado para los negocios,
fuera de lugar en medio de la dura
realidad del mercado.

Pero  empatia no  significa
sensiblerias del tipo "yo estoy bien, tu
estas bien". Para un lider, no es
cuestion de adoptar las emociones de
los demas como propias y tratar de
complacer a todo el mundo. Eso seria
una pesadilla. Imposibilitaria la
accion. Mas bien, empatia significa
tener en consideracion los sen-
timientos de los empleados, junto con
otros factores, en el proceso de toma
de decisiones inteligentes.

Como ejemplo de empatia, tome lo
que ocurri6é cuando se fusionaron dos
gigantescas firmas de corretaje y se
crearon puestos redundantes en todas
sus divisiones. Un gerente de division
reunid a su personal y dio un sombrio
discurso en el que subray6 el niimero
de despidos que se producirian pronto.
El gerente de otra division dio una
charla muy diferente a su equipo;
reconocié su propia preocupacion y
confusion, y prometié mantener a la
gente informada y a tratar a todo el
mundo de manera justa.

La diferencia entre ambos fue la em-
patia. El primer gerente estaba dema-
siado preocupado sobre su propio
futuiro como para considerar los
sentimientos de sus colegas sumidos
en la ansiedad. El segundo intuia lo
que sentia su gente, y con sus palabras
estaba tomando en cuenta esos
temores. (Sorprende saber que el
primer gerente vio como se hundia su
division a medida que muchas
personas desmoralizadas,
especialmente las de mas talento, se
iban? Por el contrario, el segundo
siguio siendo un lider fuerte, sus
mejores empleados se quedaron, y su
division ~ continué  siendo  tan
productiva como siempre.



Hoy, la empatia es un ingrediente
del liderazgo particularmente impor-
tante por al menos tres razones: el
creciente uso de trabajo en equipo, el
rapido ritmo de la globalizacion y la
necesidad cada vez mayor de retener
al talento.

Considere el desafio de liderar un
equipo. Como puede atestiguar
cualquiera que haya formado parte de
uno, los equipos son calderos de
emociones en ebullicion. A menudo
tienen que alcanzar el consenso, algo
que de por si es duro entre dos
personas y que empeora a medida que
la cantidad aumenta. Incluso en
grupos con solo cuatro o cinco
miembros, se forman alianzas y se
fijan agendas contrapuestas. El lider
de un equipo debe ser capaz de
percibir y comprender los puntos de
vista de todas las personas sentadas en
la mesa.

Eso es precisamente lo que hizo la
ejecutiva de marketing de una gran
empresa de tecnologia de la
informacion cuando recibi6 el encargo
de dirigir un equipo problematico. El
equipo estaba alborotado,
sobrecargado por el trabajo y era
incapaz de cumplir los plazos de
entrega. Habia mucha tension entre
sus miembros. Unos cuantos ajustes
en los procedimientos no bastarian
para unir al grupo y convertirlo en
parte eficiente de la empresa.

Asi que la ejecutiva adoptd varias
medidas. Se dio el tiempo de escuchar
a todos los integrantes del equipo en
una serie de sesiones individuales, de
oir lo que les frustraba, qué opinaban
de sus compafieros o si se sentian
ignorados. Y después dirigio al equipo
de un modo que lo consolidd: animé a
las  personas a  hablar mas
abiertamente de sus frustraciones, y
ayud6 a elevar quejas constructivas
durante las reuniones. En resumen, su
empatia le permitid entender el
maquillaje emocional de su grupo. El
resultado no so6lo fue un aumento de la
colaboracién, sino también mas
trabajo, a medida que el equipo
comenzo a ser solicitado por un mayor
numero de clientes internos.

La globalizacién es otra causa de la
creciente importancia de la empatia en
los lideres empresariales. El didlogo
intercultural puede conducir
facilmente a equivocaciones y
malentendidos. La empatia es un
antidoto. Las personas que la poseen

saben distinguir las sutilezas del
lenguaje corporal, pueden captar el
mensaje que se esconde detras de las
palabras. Maés atn, comprenden
profunda-mente la existencia y la
importancia de las  diferencias
culturales y étnicas.

Considere el caso de un consultor
estadounidense cuyo equipo acaba de
presentar un proyecto a un potencial
cliente japonés. En sus negociaciones
con estadounidenses, el equipo estaba
acostumbrado a un bombardeo de
preguntas tras propuestas similares;
pero esta vez hubo un prolongado
silencio. Interpretdindolo como una
sefial de rechazo, algunos miembros
del equipo empezaron a guardar sus
cosas para marcharse. Pero el lider les
indicé que se quedasen. Aun-que no
estaba particularmente familiarizado
con la cultura japonesa, estudio el
rostro y la postura del cliente y no per-
cibid rechazo, sino interés y hasta una
gran consideracion. Estaba en lo
cierto: cuando el cliente finalmente
hablo, fue para encargarles el trabajo.

En tultimo término, la empatia juega
un papel clave en la retencion de
talento, particularmente en la actual
economia de la informacion. Los
lideres siempre han necesitado
empatia para formar y retener a las
personas valiosas, pero hoy es mucho
mas lo que esta en juego. Cuando las
buenas personas se marchan, se llevan
con ellas el conocimiento de la
empresa.

Es ahi donde entran en accion el
coaching y el mentoring. En repetidas
ocasiones se ha demostrado que
ambos no solo conducen a un mejor
rendimiento, sino también a una
mayor satisfaccion laboral y menor
rotacion. Pero lo que hace que sean la
solucién optima es la naturaleza de la
relacion. Los mejores mentores e
instructores se introducen en la mente
de las personas a las que ayudan.
Intuyen como ofrecer un feedback
efectivo. Saben cudndo forzar un
mayor rendimiento y cuando hay que
contenerse. Su manera de motivar a
sus protegidos es una demostracion de
empatia aplicada.

A riesgo de sonar repetitivo, quiero
insistir en el poco crédito que se le
otorga a la empatia en el mundo de los
negocios. La gente se pregunta como
los lideres pueden tomar decisiones
duras o dificiles si sus "sentimientos"
estan con todos aquellos que sufriran
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las consecuencias. Pero los lideres con
empatia hacen algo mds que
simpatizar con las personas a su
alrededor: utilizan sus conocimientos
para mejorar sus empresas en aspectos
sutiles pero importantes.

Las habilidades sociales

Los tres primeros componentes de la
inteligencia emocional son destrezas
de manejo de uno mismo. Los dos res-
tantes, empatia y habilidades sociales,
estan relacionados con la aptitud para
manejar las relaciones con los demas.
Como componente de la inteligencia
emocional, las habilidades sociales no
son tan simples como suenan. No es
solo una cuestion de simpatia, aunque
las personas con dosis altas de
habilidades sociales rara vez tienen un
caracter  dificil. Mas bien, las
habilidades sociales son simpatia con
un proposito: dirigir a las personas en
la direccion deseada, ya sea hacia el
consenso ante una nueva estrategia de
marketing o hacia el entusiasmo por
un nuevo producto.

Las personas con habilidades
sociales tienden a tener un amplio
circulo de conocidos y un don para
hallar puntos comunes con personas
de todo tipo; un don para hacer buenas
migas. Eso no quiere decir que
socialicen constantemente; significa
que asumen que nada importante se
hace solo. Dichas personas tienen una
red de contactos establecida para
cuando llega el momento de la accion.

La  habilidad social es la
culminacion de las otras dimensiones
de la inteligencia emocional. Las
personas tienden a ser muy eficientes
manejando relaciones cuando
entienden y controlan sus propios
sentimientos y pueden tener empatia
con los sentimientos de los demas. La
motivacion incluso contribuye a las
habilidades sociales. Recuerde que las
personas con orientacion al logro
suelen ser optimistas, incluso frente a
reveses o fracasos. Cuando estan
optimistas, su "brillo" se proyecta en
conversaciones y encuentros sociales.
Son populares y por buenas razones.

Al ser consecuencia de las otras
dimensiones de la inteligencia
emocional, las habilidades sociales se
manifiestan en el trabajo de varias
maneras, que a estas alturas ya nos
son familiares. Las personas con
habilidades sociales, por ejemplo, son
especialistas en la gestion de equipos



(ésa es su empatia en el trabajo).
Asimismo, son expertas en la per-
suasion (una manifestacion combinada
de autoconocimiento, autorregulacion
y empatia). Dadas esas capacidades,
los buenos persuasores saben cuando
apelar a las emociones, por ejemplo, y
cuando resulta mejor apelar a la razon.
La motivacion, cuando es visible,
convierte a esas personas en
excelentes colaboradores; su pasion
por el trabajo se contagia a los demas,
y los mueve el impulso de buscar
soluciones.

Pero las habilidades sociales se
muestran a veces de maneras en que
no lo hace el resto de los componentes
de la inteligencia emocional. De
hecho, a veces puede parecer que las
personas con habilidades sociales no
estan trabajando en sus horas
laborables; da la impresion de que
estan  congeniando  ociosamente,
conversando en los pasillos con
colegas o bromeando con personas
que no tienen nada que ver con sus
obligaciones "reales". Pero estas per-
sonas consideran que no tiene sentido
limitar arbitrariamente el alcance de
sus relaciones. Establecen lazos con
un criterio amplio, porque saben que
en estos tiempos cambiantes, quizas
algin dia necesiten ayuda de las
personas que hoy recién estan
conociendo.

Considere, a modo de ejemplo, el
caso de un ejecutivo del departamento
de estrategia de un importante fabri-
cante de computadoras. En 1993
estaba convencido de que el futuro de
la organizacion yacia en Internet. A lo

largo del afio siguiente, busco a los
espiritus afines a su planteamiento y
utiliz6 sus habilidades sociales para
ensamblar una comunidad virtual que
atravesaba niveles, divisiones y
paises. Después, utilizd ese equipo de
facto para lanzar un sitio Web
corporativo, uno de los primeros de
una gran empresa. Y por iniciativa
propia, sin ningiin presupuesto o
estatus formal, inscribi6 a la empresa
en una convencion anual de la indus-
tria de Internet. Telefoneando a sus
aliados y persuadiendo a varias
divisiones para que donasen fondos,
reunié6 a mas de 50 personas de una
docena de unidades diferentes para
representar al fabricante en la
convencion.

La alta direcciéon se dio cuenta: a
menos de un afio de la conferencia, el
grupo del ejecutivo, con ¢l a la cabeza,
constituyd la base de la primera
division de Internet de la empresa.
Para llegar hasta alli, el ejecutivo
habia  ignorado las  fronteras
convencionales,  estableciendo y
manteniendo conexiones con personas
en cada recodo de la organizacion.

(Se considera a las habilidades
sociales como una aptitud clave para
el liderazgo en la mayoria de las
empresas? La respuesta es = si,
especialmente cuando se compara con
los otros componentes de la
inteligencia emocional. La gente
parece saber por intuicion que los
lideres  necesitan  manejar  las
relaciones eficazmente. Ningtn lider
es una isla. Al fin y al cabo, la mision
del lider es lograr que el trabajo se
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haga a través de otras personas, y las
habilidades sociales lo hacen posible.
Un lider que no puede expresar su
empatia quizas no la tiene en absoluto.
Y la motivacion de un lider es initil si
no puede trasmitir su pasiéon a la
organizacion. Las habilidades sociales
permiten a los lideres aplicar su
inteligencia emocional al trabajo.

Seria ridiculo aseverar que el viejo y
querido coeficiente intelectual y las
destrezas técnicas no son ingredientes
importantes para un buen liderazgo.
Pero la receta no estaria completa sin
la inteligencia emocional. Hubo un
tiempo en que los componentes de la
inteligencia emocional se
consideraban como algo que "seria
bueno tener" en los lideres
empresariales. Ahora sabemos que,
por el bien del rendimiento, son
ingredientes que los lideres "deben
tener".

Es una suerte, entonces, que la
inteligencia emocional se pueda
aprender. El proceso no es facil
Requiere tiempo y, sobre todo,
compromiso. Pero los beneficios que
conlleva una inteligencia emocional
bien desarrollada, tanto para el
individuo como para la organizacion,
bien valen el esfuerzo.
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EXPLORACION ADICIONAL...

ARTICULOS

“The Manager’s Job: Folklore and Fact”(“ El
Trabajo de un Directivo: Folklore y Realidad”)
por Henry Mintzberg (Harvard Business Review,
Marzo—Abril de 1990, Producto No. 90210)

Mientras que Goleman pone el énfasis sobre la
inteligencia emocional, Mintzberg se concentra en las
habilidades especificas. En este Clasico del HBR,
Mintzberg utilizar investigaciones propias y de otros
para demoler mitos con respecto al rol del directivo.
El trabajo gerencial involucra roles interpersonales,
roles de informacidn, y roles de decision, sefiala el
autor. Estos a su vez requieren la capacidad de
desarrollar relaciones con colegas, llevar a cabo
negociaciones, motivar a los subordinados, resolver
conflictos, establecer redes de informacion y
diseminar la informacion, tomar decisiones con
informacion escasa o ambigua, y asignar recursos.
Las buenas habilidades de autogestion son
caracteristicas de la mayor parte de los lideres; los
lideres sobresalientes también tienen la capacidad de
establecer lazos de empatia con los demas y de
utilizar las habilidades sociales para cumplir con los
objetivos prioritarios.

“The Work of Leadership” ("El Trabajo de
Liderazgo”) por Ronald A. Heifetz y Donald L.
Laurie (Harvard Business Review, Enero—Febrero
de 1997, Producto No. 4150)

La conduccion exitosa de una organizacion a través
de un desafio de adaptacion requiere lideres con un
alto grado de inteligencia emocional. Pero Heifetz y
Laurie se concentran en los requisitos del trabajo de
adaptacion, y no en la madurez emocional. Los
principios para liderar el trabajo de adaptacion
incluyen los siguientes: "subirse al balcon", formarse
una imagen de la totalidad del patrén de actividad;
identificar el desafio clave; regular la angustia;
mantener una atencion disciplinada; devolverle el
trabajo a las personas; y proteger las voces de
liderazgo provenientes de los niveles inferiores.

“The Ways Chief Executive Officers Lead” (“Las
Formas en que Lideran los CEOs”) por Charles
M. Farkas y Suzy Wetlaufer (Harvard Business
Review, Mayo-Junio de 1996, Producto No. 96303)

Los CEOs inspiran una variedad de sentimientos que
van desde el respeto reverencial hasta la furia, pero
existe muy poca discusion con respecto a la
importancia de los CEOs en el mundo de los
negocios. Los autores condujeron 160 entrevistas con
ejecutivos alrededor del mundo. En lugar de
encontrar 160 enfoques diferentes, encontraron cinco,
cada uno de ellos con una concentracién singular: la
estrategia, las personas, la experiencia, los controles,
o el cambio. Los cinco componentes de la
inteligencia emocional, en forma individual o en
combinacion, generan un enorme efecto sobre la
forma en que cada concentracion se expresa en una
organizacion.

LIBROS

John P. Kotter on What Leaders Really Do “(John
P. Kotter Habla Sobre lo que Realmente Hacen los
Lideres”) por John P. Kotter (1999, Harvard
Business School Press, Producto No. 8974)

En esta coleccion de seis articulos, Kotter comparte
sus observaciones con respecto a la naturaleza del
liderazgo, obtenidas a lo largo de los ultimos 30 afios.
Sin un liderazgo que pueda enfrentar con éxito el
entorno actual de negocios cada vez mas rapido y
competitivo, advierte el autor, las organizaciones
reduciran su marcha, se estancaran, y perderan el
rumbo. Kotter presenta sus opiniones con respecto al
actual estado del liderazgo a través de disco
observaciones, y revisita su ahora famoso proceso de
ocho pasos para la transformacion organizacional. En
contraste con el articulo de Goleman sobre la
inteligencia emocional, que habla de las cualidades
de liderazgo, el trabajo de Kotter se concentra en la
accion: ;Qué es lo que hace un lider para liderar? ;Y
de qué manera necesitara ser diferente el liderazgo en
el futuro?

HARVARD BUSINESS SCHOOL PUBLISHING
www.hbsp.harvard.edu
Estados Unidos y Canada: 800-988-0886
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