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Con este libro, Daniel Goleman nos ofrece la segunda parte de su famoso best-seller "LA INTELIGENCIA EMOCIONAL", también publicado en nuestro país por KAIRÓS, y sin duda alguna, después de haber leído los dos puedo decir que gocé mucho más con el primero que con este segundo. El primero era fresco y palpitante, lleno de anécotas inolvidables de aplicación a todas las situaciones de nuestra vida. Éste que hoy presentamos está más estructurado y planificado con lo que a mi juicio pierde el tono de frescura y entusiamo contagioso del primero de ellos. Podría decir, que en "La inteligencia emocional" realmente me emocioné al leerlo, sin embargo en éste me he enfrascado en una tarea de estudio.
Cierto es, que constituye una aportación valiosísima al desarrollo humano, pero de ahí a reducirlo todo a las ventas, al mercado y a la captación de clientes, siempre poniendo ejemplos de marketing es demasiado. Si ahora el mito del mercado penetra en nuestras conciencias también a través de "la inteligencia emocional", la verdad es que entonces habrá que creer lo de Fukuyama y "el fin de la historia", pero a eso y desde aquí, digo NO, NO y NO porque se ignora una realidad fundamental que trasciende todas estas historias: la sociedad estadounidense, que constituye aproximadamente el 15 % de la población del planeta se "come" y dilapida materialmente el 85 % de los todos los recursos materiales y energéticos disponibles y no quiero seguir (ver el libro de Galeano en este mismo sitio). Por lo tanto, ¿de qué me sirve tener mucha inteligencia emocional cuando la utilizo para robar y para condenar a la discriminación al 85 % de la población. Vender, vender y vender, y comprar, comprar y comprar, una vez más aparece ERICH FROOM en el horizonte, cuando nos dice que en la apariencia de que desobedecemos y nos desarrollamos como personas, en realidad estamos obedeciendo y beneficiando a poderes impersonales que nos siegan la hierba bajo los pies.
En cualquier caso, salvando la mercadotecnia americanista, este libro es valiosísimo y por ello lo recomiendo de LECTURA OBLIGATORIA (con perdón). Y ahí va un resumen que me ha costado su tiempo hacer.

LA PRÁCTICA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
(resumen)
 "La noción de que existe un pensamiento puro, es decir, una racionalidad ajena a los sentimientos, no es más que una ficción, una ilusión basada en nuestra falta de atención hacia los estados de ánimo sutiles que nos acompañan a lo largo de toda la jornada. El pensamiento y el sentimiento se hallan inextricablemente unidos y, en consecuencia, albergamos sentimientos sobre todo lo que hacemos, pensamos imaginamos o recordamos" (pág. 81)

 

 

COMPETENCIA PERSONAL

Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con nosotros mismos

Conciencia de uno mismo


Conciencia de nuestros propios estados internos, recursos e intuiciones


Conciencia emocional: Reconocer las propias emociones y sus efectos


Valoración adecuada de uno mismo: Conocer las propias fortalezas y debilidades.


Confianza en uno mismo: Seguridad en la valoración que hacemos sobre nosotros mismos y sobre nuestras capacidades.

Autorregulación


Control de nuestros estados, impulsos y recursos internos


Autocontrol: Capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los impulsos conflictivos.


Confíabilidad: Fidelidad al criterio de sinceridad e integridad.


Integridad: Asumir la responsabilidad de nuestra actuación personal


Adaptabilidad: Flexibilidad para afrontar los cambios.


Innovación: Sentirse cómodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e información.

Motivación


Las tendencias emocionales que guían o facilitan el logro de nuestros objetivos


Motivación de logro: Esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado criterio de excelencia


Compromiso: Secundar los objetivos de un grupo u organización . 


Iniciativa: Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasión


Optimismo: Persistencia en la consecución de los objetivos a pesar de los obstáculos y los contratiempos

 
 

COMPETENCIA SOCIAL

Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con los demás

Empatía


Conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas


Comprensión de los demás: Tener la capacidad de captar los sentimientos y los puntos de vista de otras personas e interesarnos activamente por las cosas que les preocupan.


Orientación hacia el servicio: Anticiparse, reconocer y satisfacer las necesidades de los clientes


Aprovechamiento de la diversidad: Aprovechar las oportunidades que nos brindan diferentes tipos de personas


Conciencia política: Capacidad de darse cuenta de las corrientes emocionales y de las relaciones de poder subyacentes en un grupo.

Habilidades sociales


Capacidad para inducir respuestas deseables en los demás


Influencia: Utilizar tácticas de persuasión eficaces.


Comunicación: Emitir mensajes claros y convincentes.


Liderazgo: Inspirar y dirigir a grupos y personas.


Catalización del cambio: Iniciar o dirigir los cambios.


Resolución de conflictos: Capacidad de negociar y resolver conflictos.


Colaboración y cooperación: Ser capaces de trabajar con los demás en la consecución de una meta común.


Habilidades de equipo: Ser capaces de crear la sinergia grupal en la consecución de metas colectivas

 

 

 

 

1.- CONCIENCIA EMOCIONAL



Es la capacidad de reconocer el modo en que nuestras emociones afectan a nuestras acciones y la capacidad de utilizar nuestros valores como guía en el proceso de toma de decisiones.

Las personas dotadas de esta competencia
· Saben que emociones están sintiendo y por qué.

· Comprenden los vínculos existentes entre sus pensamientos, sus sentimientos, sus palabras y sus acciones.

· Conocen el modo en que sus sentimientos influyen sobre su rendimiento.

· Tienen un conocimiento básico de sus valores y sus objetivos.



La conciencia de uno mismo es una habilidad que puede ser aprendida y cultivada mediante "la meditación" o la práctica de "no hacer nada": ocupar el tiempo en "nada" no significa solamente dejar de trabajar u ocupar el tiempo leyendo o viendo la televisión, sino sobre todo en hacer tareas que no estén orientadas a la consecución de ningún objetivo y hacer algo que permita abrir nuestras mentes a una sensibilidad más profunda y silenciosa, (El "espacio silente")





2.- UNA ADECUADA VALORACIÓN DE SÍ MISMO

 



Conocer nuestros recursos, nuestras capacidades y nuestras limitaciones internas

Las personas dotadas de esta competencia
· Son conscientes de sus puntos fuertes y de sus debilidades.

· Reflexionan y son capaces de aprender de la experiencia.

· Son sensibles al aprendizaje sincero de la experiencia, a los nuevos puntos de vista a la formación continua y al desarrollo de sí mismo
·  Cuentan con un sentido del humos que les ayuda a tomar distancia de sí mismos



 Los puntos ciegos son los aspectos de la personalidad de los que uno no es consciente o se ve imposibilitado para reconocerlos y que en el caso de los dirigentes y ejecutivos pueden ser los siguientes





Ambición ciega
tiene que vencer siempre o parecer adecuado en todo momento. Compite en lugar de colaborar. Exagera su propia valía y contribución. Es jactancioso y arrogante, juzga a las personas en términos de blanco o negro en tanto que aliados o enemigos.


Objetivos poco realistas
suele fijar objetivos demasiado ambiciosos y frecuentemente inalcanzables para el grupo o la organización, también es poco realista con respecto a lo que se requiere para que el trabajo funciones


Esfuerzo desmedido
trabaja compulsivamente a expensas del resto de su vida, huye del vació, es propenso al burnout


Intromisión
fuerza a las personas y las lleva más allá de su límite; ejerce su dirección de un modo asfixiante y no delega funciones; se muestra mordaz, implacable e insensible al daño emocional que pueda infringir a los demás.


Sed de poder
no busca el poder para el colectivo sino únicamente para sí o para sus propios intereses, impone su propia agenda personal independientemente de las demás alternativas, es explotador


Necesidad insaciable de reconocimiento
es adicto a la gloria, capitaliza los esfuerzos de los demás y les acusa también de los errores, es capaz de sacrificar cualquier cosa en aras de su próxima victoria


Preocupación por las apariencias
necesita parecer bueno a toda costa, se halla abiertamente preocupado por su imagen pública, anhela el lujo material que conlleva el prestigio


Necesidad de parecer perfecto
las críticas, por más fundadas que sean, le irritan o le producen rechazo, condena a los demás por sus propios errores, es incapaz de admitir sus equivocaciones o sus debilidades personales


(Página 100)

  3.- CONFIANZA EN SÍ MISMO  

Consiste en tener una sensación muy clara de nuestro valor y de nuestras capacidades.

Las personas dotadas de esta competencia
· Manifiesten confianza en sí mismas y poseen "presencia".

· Pueden expresar puntos de vista impopulares y defender sin apoyo de nadie lo que consideran correcto.

· Son emprendedores y capaces de asumir decisiones importantes a pesar de la incertidumbre y las presiones.

 
  4.- AUTOCONTROL  



Mantener bajo control las emociones e impulsos conflictivos

Las personas dotadas de esta competencia
· Gobiernan adecuadamente sus sentimientos impulsivos y sus emociones conflictivas.

· Permanecen equilibrados, positivos e imperturbables aun en los momentos más críticos
· Piensan con claridad y permanecen concentrados a pesar de las presiones



El autocontrol es más bien una habilidad invisible porque se manifiesta como la "ausencia" de explosiones emocionales. Los signos que lo caracterizan son: no dejarse arrastrar por el estrés o ser capaz de relacionarse con una persona enfadada sin enojarnos.

Como medios para facilitar el autocontrol están la meditación, la relajación, el ejercicio físico, el yoga, comenzar el día con relajación o meditación...

El simple hecho de ser conscientes de nuestros sentimientos cotidianos puede tener un efecto muy positivo sobre nuestra salud. Cuanto mayor sea la precisión con que monitoricemos nuestras alteraciones emocionales, más rápidamente podremos recuperarnos de sus efectos perturbadores: la claridad emocional nos capacita para controlar nuestros estados de ánimo negativos.

Pero tampoco se trata de llevar el autocontrol a extremos en los que nos veamos permanentemente impelidos a guardarnos y a no expresar nuestros sentimientos, ya que la "implosión emocional" (explosión por dentro) presenta también grandes inconvenientes: las personas que reaccionan emocionalmente de forma implosiva no emprenden ninguna acción para mejorar la situación y aunque no experimentan aparentemente síntomas externos de descontrol emocional experimentan "el colapso interno" de tal situación en forma de jaquecas, irritabilidad, abusos de sustancias tóxicas, insomnio y autocríticas rigoristas.

Existe una diferencia esencial entre el funcionamiento cerebral en condiciones de "estrés positivo" (los desafíos que nos movilizan y nos motivan) y en condiciones de "estrés negativo" (las amenazas que nos desbordan, nos paralizan o nos desalientan). En el primer caso se ponen en juego las catecolaminas (adreanlina y noradrenalina) en el segundo aparece el cortisol

Existe también un punto de equilibrio: cuando nuestro sistema simpático se halla levemente activado, cuando nuestro humor es positivo y cuando nuestra capacidad para pensar y reaccionar es óptima

5.- CONFIABILIDAD E INTEGRIDAD



Consiste en ser íntegro y en ser responsable

Las personas dotadas de estas competencias
· Actúan ética e irreprochablemente.

· Su honradez y sinceridad proporciona confianza a los demás.

· Son capaces de admitir sus propios errores y no dejan de señalar las acciones poco éticas de los demás.

· Adoptan posturas firmes y fundamentadas en sus principios aunque resulten impopulares.

· Cumplen sus compromisos y sus promesas.

· Se responsabilizan de sus objetivos.

· Son organizados y cuidadosos en su trabajo

6.- INNOVACIÓN Y ADAPTABILIDAD 



Permanecer abierto a las ideas y a los enfoques nuevos y lo suficientemente flexibles para responder rápidamente a los cambios

Las personas dotadas de esta competencia para la innovación
· Buscan siempre nuevas ideas de una amplia variedad de fuentes.

· Aportan soluciones originales a los problemas.

· Adoptan nuevas perspectivas y asumen riesgos en la planificación.

· Las personas dotadas de esta competencia para la adaptación:

· Manejan adecuadamente las múltiples demandas, reorganizan prontamente las prioridades y se adaptan rápidamente a los cambios.

· Adaptan sus respuestas y tácticas a las circunstancias cambiantes.

· Su visión de los acontecimientos es sumamente flexible



La adaptación requiere la flexibilidad necesaria Para considerar una determinada situación desde perspectivas muy diferentes. Pero también exige de la fortaleza emocional que nos permita estar cómodos con la inseguridad y permanecer en calma ante lo inesperado. Otra competencia que fomenta la adaptabilidad es la confianza en uno mismo, especialmente la seguridad, quien nos permite ajustar rápidamente nuestras respuestas que incluso abandonados sin reservas nuestros presupuestos anteriores en el caso de que la realidad así lo exija. 

 

La gente que carece de el don de la innovación no posee visión de conjunto y se pierde en los detalles y afrontan los problemas complejos con mucha lentitud. Su miedo al riesgo les hace huir de las novedades y de esta forma cuando trata de aportar alguna solución no suelen comprender que lo que funcionaba en el pasado no siempre es la respuesta más adecuado para el porvenir. Generalmente quienes no saben asumir riesgos acaban convirtiéndose en personas muy críticas y negativas, personas excesivamente cautelosas que se burlan de las novedades. 

 

En el siglo XIX el matemático Jules-Henri Poincaré propuso un modelo que explica los cuatro estadios básicos por los que atraviesa el acto creativo. El primer estadio es la preparación que consiste en sumergirse en el problema y a copiar la mayor cantidad posible de datos de información. El segundo estadio, denominado incubación, la mente bulle con los datos y las posibilidades copiadas anteriormente. En este estadio aparecen y a ensoñación, la asociación libre y el torbellino de ideas. El tercer estadio llamado iluminación, que supone la culminación de un proceso apasionante y que se caracteriza por el surgimiento de una visión nueva revolucionaria. El estado final es la ejecución, consiste en llevar a la práctica las ideas lo cual exige una obstinada perseverancia más allá de las posibles objeciones obstáculos aciertos y errores que suelen acompañar al proceso de provisión de toda idea de innovador. 

 

Existen cuatro factores obstaculizadores de la creatividad cada uno de los cuales reduce nuestra memoria operativo, el espacio mental en el que nace la creatividad. Estos cuatro factores son: 

 

1. Vigilancia que el exceso de alerta que termina quemando la necesidad de libertad para el pensamiento creativo. 

2. Evaluación: hacer críticas demasiado prematuras por intensas. Criticar antes de que madurez una idea resulta perjudicial para que nazca. 

3. Exceso de control: tratar de controlar hasta el más mínimo detalle del proceso al igual que ocurre con la vigilancia. 

4. Plazos inapelables: los programas demasiado rígidos o estrictos crean pánico y angustia lo cual es pernicioso para la creatividad. 

 

7.- Motivación de logro



Es el impulso director para mejorar o satisfacer un modelo de excelencia.

Las personas dotadas de esta competencia
· Se hayan orientadas hacia los resultados y poseen una motivación muy fuerte para cumplir sus objetivos y sus exigencias puntos 

· No vacilan en afrontar objetivos desafiantes y en asumir riesgos calculados. 

· Reclaman la información necesaria para reducir la incertidumbre y descubrir formas más adecuadas de llevar a cabo las tareas en las que se hallan implicados. 

· Aprenden a mejorar su desempeño.



8.- COMPROMISO



Significa sintonizar con los objetivos de un grupo o de una organización

Las personas dotadas de esta competencia
· Están dispuestas a sacrificarse en aras del objetivo superior de la organización. 

· Encuentran sentido en su subordinación a una visión más elevada. 

· Recurren a los valores esenciales del grupo para clarificar las alternativas y tomar las decisiones adecuadas. 

· Buscan activamente oportunidades para cumplir la misión del grupo



La esencia del compromiso consiste en sintonizar nuestros objetivos con las metas de la organización generando así un compromiso fuertemente emocional, puesto que sólo nos sentimos vinculados con las metas del grupo que resuenan en armonía con nuestros objetivos. Quienes estiman y abrazan las metas de una organización no sólo pueden efectuar un gran esfuerzo en nombre de ella, sino que también están dispuestas a realizar sacrificios personales cuando sea necesario. Estas son las personas que no tienen impedimento alguno en quedarse a trabajar por la noche durante el fin de semana para conseguir acabar a tiempo un proyecto, o los jefes que están dispuestos a emprender un viaje inesperado cuando reciben el aviso de una misión urgente. 

Sin embargo ninguna empresa podrá conseguir el compromiso emocional de sus trabajadores cuando éstos no se sienten tratados justa respetuosamente

Cuanto más apoyo reciban los trabajadores por parte de la empresa, mayor será su confianza, fidelidad y lealtad, y más comprometidos se sentirán con ella.

  9.- INICIATIVA Y OPTIMISMO



Previsión y persistencia

Las personas dotadas de iniciativa
· Están dispuestas a aprovechar las oportunidades. 

· Persiguen los objetivos más allá de lo que se requiere un se espera de ellas. 

· Velan en saltarse la rutinas habituales cuando sea necesario para llevar a cabo el trabajo. 

· Movilizan a otros a emprender esfuerzos de se acostumbrados



Las personas dotadas de optimismo

1. Insisten en conseguir sus objetivos a pesar de los obstáculos y contratiempos que se presenta. 

2. Operan más desde la expectativa del éxito que desde el miedo al fracaso. 

3. Consideran que los contratiempos se deben más a circunstancias controlables que a fallos personales

 
  10.- COMPRENDER A LOS DEMÁS



Consiste en percibir los sentimientos y puntos de vista de los demás e interesarse activamente por sus preocupaciones

Las personas dotadas de esta competencia
· Permanecen atentas a las señales emocionales y escuchan bien. 

· Son sensibles y comprenden los puntos de vista de los demás. 

· Ayudan a los demás basándose en la comprensión de sus necesidades sentimientos



 
  11.- EL DESARROLLO DE LOS DEMÁS



Darse cuenta de las necesidades del desarrollo de los demás y ayudarles a fomentar sus habilidades

Las personas dotadas de esta competencia
· Saben reconocer y recompensar la fortaleza, los logros y el desarrollo de los demás. 

· Proporcionan un feedback útil e identifican las necesidades del desarrollo de los demás. 

· Tutelan a los demás, dedican parte de su tiempo a la formación y la asignación de tareas que ponen a prueba y alientan al máximo las habilidades de éstos



 
  12.- ORIENTACIÓN HACIA EL SERVICIO 



Anticiparse, reconocer y satisfacer las necesidades de los demás

Las personas dotadas de esta competencia
· Comprenden las necesidades de los demás y tratan de satisfacerlas con sus productos o sus servicios. buscan el modelo de que aumentara la satisfacción y fidelidad de sus clientes o de los demás.

· Brindan desinteresadamente la ayuda necesaria. 

· Asumen el punto de vista de sus clientes, actuando como una especie de asesores en quienes se puede confiar



 
  13.- APROVECHAMIENTO DE LA DIVERSIDAD



Cultivar las oportunidades que nos brindan las diferentes personas

Las personas dotadas de esta competencia
· Respetan y se relacionan bien con individuos procedentes diferentes lugares. 

· Comprenden diferentes visiones del mundo y son sensibles a las diferencias existentes entre los grupos. 

· Consideran la diversidad como una oportunidad, creando un ambiente en el que puedan desarrollarse personas de lugares muy diferentes. 

· Afrontan los prejuicios y la intolerancia.



  14.- Conciencia política



Tomar conciencia de reglas corrientes sociales y políticas subterráneas

Las personas dotadas de esta competencia
· Advierten con facilidad las relaciones clave del poder.

· Perciben claramente las redes sociales más importantes. 

· Comprenden las fuerzas que modelan el punto de vista y las acciones de los consumidores, los clientes, los competidores o de los demás en general.

· Interpretan adecuadamente tanto la realidad externa como la realidad interna de una organización



 
  15.- INFLUENCIA



Poseer herramientas eficaces y de persuasión

Las personas dotadas de esta competencia
· Son muy persuasivas.

· Recurren a presentaciones muy precisas para captar la atención de su auditorio. 

· Utilizan estrategias indirectas para recabar el consenso y el apoyo de los demás. 

· Organizan adecuadamente los hechos más sobresalientes que exponer más eficazmente sus opiniones.



En el nivel más básico, la influencia de la persuasión consisten en la capacidad de despertar ciertas emociones en los demás, ya sea en lo que respecta a nuestro poder, nuestra pasión por un proyecto, nuestro entusiasmo por superar a un competidor o el malestar que nos provoca una determinada injusticia.



 

 
  16.- COMUNICACIÓN



Escuchar abiertamente y mandar mensajes convincentes

Las personas dotadas de esta competencia
· Saben dar y recibir, captan las señales emocionales y sintonizan con su mensaje.

· Abordan abiertamente las cuestiones difíciles.

· Escuchan bien, buscan la comprensión mutua y no tienen problemas en compartir la información de que disponen.

· Alientan la comunicación sincera y permanecen abiertos tanto a las buenas noticias como a las malas.



 
  17.- EL MANEJO DE LOS CONFLICTOS



Es la capacidad de negociar y resolver desacuerdos.

Las personas dotadas de esta competencia
· Manejan a las personas difíciles y las situaciones tensas con diplomacia y tacto.

· Reconocen los posibles conflictos, sacan a la luz los desacuerdos y fomentan la desescalada de la tensión.

· Alientan el debate y la discusión abierta.

· Buscan el modo de llegar a soluciones que satisfagan a todos los implicados.



Para resolver un conflicto

1. Comience calmándose y establezca contacto con sus pensamientos y busque el modo de expresarlos.

2. Muéstrese dispuesto a resolver las cosas hablando del problema en lugar de dejarse llevar por la agresividad. 

3. Formule su punto de vista en un lenguaje neutro más que en un tono de enfrentamiento.

4. Trate de encontrar formas equitativas de resolver el problema con colaborando para encontrar una solución admisible por ambas partes

 

 
  18.- LIDERAZGO



Inspirar y guiar a los individuos y a los grupos.

Las personas dotadas de esta competencia
· Articulan y estimulan el entusiasmo por las perspectivas y los objetivos compartidos. 

· Cuando resulta necesario, saben tomar decisiones independientemente de su posición. 

· Son capaces de guiar el desempeño de los demás. 

· Lideran con el ejemplo



 

Una de que las formas en que el líder consolida su credibilidad, radica en su capacidad para captar los sentimientos no expresados y articulados en beneficio del grupo, de un modo que no hace sino corroborar tácitamente a sus interlocutores que han sido adecuadamente comprendidos. En este sentido, el líder es un espejo que refleja la propia experiencia del grupo. 

Pero el líder es también una fuente clave de clima emocional de la organización y su empuje puede movilizar todo un grupo en la misma dirección. 

La capacidad de convencimiento de un líder depende parcialmente de la forma como las emociones fluyen dentro del grupo. Ya hemos dicho que las emociones emanan de la persona más expresiva del grupo. Esta capacidad se amplía en el caso de los líderes, dado que, en los grupos, la gente presta más atención al líder que a cualquier otra persona. Y esta atención es la que magnifica el impacto del estado de ánimo del líder sobre el grupo, de modo que un pequeño cambio en el tono de voz o en la expresión facial de la figura que ostenta el poder, tiene mucho más impacto que una manifestación explosiva puntual de alguien que ocupe un puesto inferior. De este modo, las emociones perturbadoras del líder que socavan la energía de los demás los vuelven más ansiosos deprimidos o enojados.

 

El carisma de un líder depende de tres factores: la experiencia clara de las emociones, la capacidad de expresar esas emociones de un modo convincente y el hecho de ser más un emisor de emociones que un receptor. 

La gente muy expresiva se comunica a través de la expresión facial, la voz, los gestos y, en suma el cuerpo entero, una capacidad, en fin, que les permite inspirar, convencer y movilizar a los demás. 

Lo que diferencia al líder carismático del egoísta y el manipulador es su capacidad de transmitir emociones de forma convincente desde lo más profundo del corazón, lo cual requiere que realmente se crea el mensaje que transmite. Porque aunque los líderes manipuladores pueden ser capaces de mantener las apariencias durante los cierto tiempo, resultan mucho menos convincentes. El cinismo socava la convicción y, para ser un comunicador carismático, el líder debe actuar con total sinceridad. 

Los líderes más eficaces son cordiales, sociables, expresivos, democráticos y honrados, una impronta que llega a afectar a todos sus subordinados. Por el contrario, los líderes menos eficaces son más duros, intransigentes, distantes, irritables, burocráticos y menos cooperadores y también lo son sus subordinados. Los líderes mediocres tienden a pasar desapercibidos, mientras que los más sobresalientes se relacionan con todo el mundo, interesándose por su familia y sus cuestiones personales. También destacan por su deseo de mantenerse informados y por crear un clima de sinceridad que favorecer la comunicación. 

Los mandos mediocres recién nombrados, por su parte, eluden la comunicación con los mandos superiores de la jerarquía, especialmente en lo que atañe a las malas noticias, porque éstos suelen recibirlas de mal grado y, en lugar de delegar su autoridad, se pierden en detalles absolutamente superfluos. 

Es evidente que los mandos más sobresalientes se hallan muy orientados hacia su cometido y corrigen rápidamente las declaraciones que ponen en peligro el adecuado rendimiento, pero no es menos cierto que, en lo tocante a cuestiones triviales, se muestran sumamente flexibles, algo que los mandos mediocres no aciertan a distinguir con claridad, manteniendo una actitud formalista de intolerante que no alienta en modo alguno la moral ni rendimiento. 

Los mandos estrella saben bien que la unidad y la cohesión se construyen a partir de los vínculos personales, y no dudan en organizar actos tales como partidos de fútbol o entregas de premios en los que son los primeros en participar, actividades que promueven un clima de distensión y cordialidad que configura una fuerte sensación de identidad común que favorece el rendimiento. Los mandos mediocres, por el contrario, se preocupan mucho más por el estado de su equipamiento técnico que por lo que pueda ocurrirles a las personas que se hallan a su cargo. 

Uno de los errores más típicos de los líderes, desde los supervisores hasta los altos ejecutivos, es la incapacidad de mostrarse enérgico cuando la ocasión lo requiere. En este sentido, la negligencia constituye un verdadero obstáculo, como ocurre, por ejemplo, cuando alguien se haya más preocupado por agradar a los demás que por hacer que cumpla con su cometido, en cuyo caso, en lugar de oponerse al bajo rendimiento, no hacen más alentarlo. Las personas que se sienten incómodas con el enfrentamiento y el enojo también tienen resistencias para asumir una actitud decidida cuando la ocasión lo requiere. 

Este tipo de incompetencia puede manifestarse en algo tan común como en no asumir las riendas de una reunión y dejar que vaya a la deriva en lugar de dirigirla activamente hacia las cuestiones clave del orden del día. Otra deficiencia del liderazgo radica en la incapacidad para mostrarse claro y firme, con lo cual los trabajadores no terminan de comprender lo que se espera exactamente de ellos. 

Así pues, uno de los rasgos que distintivos del líder enérgico consiste la capacidad para decir no de un modo claro y rotundo. Otro consiste en definir normas de rendimiento o calidad adecuadamente elevadas e insistir en que se cumplan, exponiendo incluso públicamente el grado de eficacia de cada uno de los implicados en el caso de que sea necesario. 

El líder no debe pasar por alto el fracaso y el error sino que debe aprovechar la ocasión para brindar un estímulo útil. Y en el caso de que, a pesar de que ello, el rendimiento de alguien siga siendo muy pobre, debe afrontar la situación de un modo abierto y sincero interior-

El arte del liderazgo no consiste en asumir normalmente un tono duro, sino en la capacidad para establecer el clima emocional inicial a influir sobre los demás. El estilo el duro no es un signo de fortaleza sino, por el contrario, de debilidad. La capacidad de ser directo y de mantener el control del poder constituye uno de los rasgos distintivos del líder maduro. 

La situación formal de la persona en el organigrama de una empresa y su rol como líder no siempre resultan equiparables, porque el ocasiones en las que alguien puede desempeñar provisionalmente la función del líder virtual y cumplir con alguna necesidad específica, que puede tratarse de algo tan sencillo, como ayudar a alguien a enmendar un error, y terminar luego desvaneciéndose en el seno del grupo. Esta clase decisión también puede dirigirse en dirección ascendente, como cuando un empleado plantea abiertamente verdades esenciales que afectan al bienestar de la empresa a alguien situado en un nivel superior

 
19.- LOS CATALIZADORES EL CAMBIO



Son los que inician o controlan los cambios en una organización.



Las personas dotadas de esta competencia
· Reconocen la necesidad de cambiar y eliminar barreras. 

· Desafían el status y reconocen la necesidad del cambio. 

· Promueven el cambio y consiguen que otros hagan lo mismo.

· Modelan en el cambio de los demás.



Ser un catalizador del cambio requiere gente que no se halle a un nivel muy superior, que no sea un teórico, sino que posea la suficiente experiencia práctica como para estar en contacto con lo que ocurre y sepa como funcionan concretamente las cosas, requisitos que suelen cumplir más fácilmente los jefes de nivel intermedio. 

El catalizador del cambio no sólo debe ser técnicamente diestro sino que también debe poseer un amplio abanico de competencias emocionales. 

Además de un alto nivel de confianza en sí mismos, los catalizadores del cambio más adecuados poseen un alto grado de influencia, compromiso, motivación, iniciativa y optimismo, así como cierto instinto natural para la política del mundo organizativo. Para esto hacen falta personas que se tomen su tarea como una misión y no simplemente como un trabajo, personas que estén apasionadas por el cambio, personas, en suma, que se levanten por la mañana pensando en él. 

Las personas que catalizan más adecuadamente el cambio no son necesariamente innovadoras, porque si bien reconocen el valor de una nueva idea o manera de hacer las cosas, no suelen ser ellos los que impulsan originalmente la innovación. El modelo de liderazgo transformacional va más allá del estilo de gestión habitual y exige un tipo de líder cuyo entusiasmo sea capaz de movilizar a sus colaboradores. Son líderes que no ordenan ni dirigen a los demás sino que les inspiran y que, al articular su visión se sienten intelectual y emocionalmente estimulados. Demuestran una fuerte creencia en su intuición y alientan a los demás a seguirles. Y también son personas que fomentan las relaciones con sus subordinados. 

A diferencia de las modalidades más racionales del liderazgo, según las cuales los líderes recurren a las retribuciones, gratificaciones y ascensos para movilizar a sus empleados, el líder transformacional al promover un cambio orgánico alentando directamente las emociones y apelando a la sensación de valor y de sentido de cada persona, el trabajo se convierte en un tipo de afirmación moral, una demostración de compromiso con una misión más elevada que subraya la sensación de compartir una identidad valiosa. 

 

Pero, para ello, el líder debe articular una visión movilizadora de los nuevos objetivos de la organización. Y, aún en el caso de que las metas pudieran ser algo utópicas, el hecho de comprometerse con ellas puede resultar emocionalmente satisfactorio. Despertar así las emociones de las personas y alentarlas a alcanzar metas nobles y elevadas proporciona al líder un poderoso motivo movilizador del cambio. De hecho, las investigaciones realizadas al respecto muestran que este tipo de liderazgo promueve un mayor esfuerzo y un mejor rendimiento de los subordinados. 

 

20.- ESTABLECER VÍNCULOS



Forjar relaciones instrumentales

Las personas dotadas de esta competencia
· Cultivan y mantienen amplias redes informales.

· Crean relaciones mutuamente provechosas.

· Establecen y mantienen el rapport.

· Crean y consolidan la amistad personal con las personas de su entorno laboral.



Las personas capaces de establecer vínculos suelen combinar su vida privada con su vida profesional, algo que exige claridad y disciplina para no acabar mezclando la vida privada con la agenda laboral.

El rapport es central para el establecimiento de relaciones sólidas y provechosas. El rapport se establece en torno a la empatía y suele aparecer de manera natural en el curso de cualquier conversación casual entorno al cónyuge, los hijos, el deporte y las cuestiones de la vida misma. El establecimiento de una estrecha amistad laboral consolida una alianza, una relación con la que generalmente puede contarse.



21.- COLABORACIÓN Y COOPERACIÓN



Trabajar con los demás en la consecución de objetivos compartidos

Las personas dotadas de esta competencia
· Equilibran el centramiento en la tarea con la atención a las relaciones.

· Colaboran y comparten planes, información y recursos.

· Promueven un clima de amistad y cooperación.

· Buscan y alientan las oportunidades de colaboración



Los grupos que se divierten juntos, que disfrutan estando en compañía, que pueden bromear y que comparten buenos momentos, disponen de suficiente capacidad emocional no sólo para sacar provecho de los buenos momentos sino también para afrontar los malos. Es muy probable que cuando se hallen sometidos a presión, los grupos que no comparten este vínculo emocional se estanquen, funcionen mal o terminen desintegrándose



 
22.- CAPACIDADES DE EQUIPO    



Crear una sinergia laboral enfocada hacia la consecución de objetivos colectivos

Las personas dotadas de esta competencia
· Alientan cualidades grupales como el respeto, la disponibilidad y la cooperación.

· Despiertan la participación y el entusiasmo.

· Consolidan la identidad grupal y el compromiso.

· Cuidan al grupo y su reputación, y comparten los méritos



Las capacidades emocionales de los equipos estrella, son entre otras las siguientes

1. Empatía o comprensión interpersonal.

2. Cooperación y unificación de los esfuerzos.

3. Comunicación abierta, explicación de las normas y las expectativas y comparación entre los miembros del equipo de bajo rendimiento.

4. Adecuada motivación de logro que impulsa al equipo a prestar atención feedback de sus resultados y a desear hacer mejor las cosas.

5. Autoconciencia en el sentido de evaluar sus puntos fuertes y débiles como equipo

6. Estimulación de la iniciativa y mantenimiento de una actitud activa que aliente la resolución de problemas.

7. Confianza en el equipo.

8. Flexibilidad en el modo de afrontar las tareas colectivas.

9. Conciencia de la organización, tanto desde el punto de vista de la evaluación acertada de las necesidades de otros grupos clave dentro de la empresa como del aprovechamiento adecuado de los recursos de que dispone la organización.

10. Establecimiento de vínculos con otros equipos.

 

Las decisiones más cualificadas de los equipos son aquellas que se toman cuando los equipos están compuestos por personas que poseen las tres cualidades siguientes: una elevada competencia cognitiva, la capacidad de asumir perspectivas diferentes y la adecuada experiencia práctica. Pero el hecho es que no basta con el intelecto y la experiencia, porque los componentes del equipo también deben saber relacionarse adecuadamente, un tipo de interacción que aliente el debate abierto y riguroso, y no tema la revisión crítica de las opiniones infundadas. 

Pero ¿Qué es lo que hace que un equipo se parte de su camino y que un debate saludable termine abocado en una abierta confrontación? Pues, la formulación de desacuerdos en términos de ataque personal, la supeditación del debate a intereses políticos espurios o las disputas que desencadenan la acritud de un determinado miembro del grupo. Las mejores decisiones tienen lugar cuando el debate se halla despojado de malos sentimientos y se desarrolla en un clima positivo de mutuo conocimiento, en el que los participantes sienten que el debate se desenvuelve de un modo sincero y no se hallan tan centrados en la consecución de sus propios objetivos como en los objetivos de la organización.

 

Líneas directrices del aprendizaje de las competencias emocionales

 

Evaluar el trabajo
El adiestramiento debe centrarse en las competencias fundamentales requeridas para alcanzar la excelencia en un determinado trabajo o rol


Advertencia
El adiestramiento en competencias irrelevantes carece de todo sentido


Mejor práctica
El diseño del programa de formación debe basarse en una evaluación sistemática de las necesidades

Evaluación Individual
Es preciso evaluar el perfil de puntos fuertes y débiles del individuo para identificar aquéllos que debe mejorar


Advertencia:
No tiene el menor sentido enviar a las personas a aprender competencias que ya poseen o que no necesitan


Mejor práctica
El entrenamiento debe adaptarse a las necesidades del individuo.

 Proporcionar feedback de manera respetuosa
El feedback sobre los puntos fuertes y los débiles de una persona comporta siempre una carga emocional


Advertencia
Un feedback inadecuado puede resultar contraproducente, mientras que el correcto, en cambio, resulta motivador


Mejor práctica
Utilizar la inteligencia emocional para dar un feedback adecuado de las evaluaciones iniciales de la competencia emocional de una persona.

  

Necesidad de evaluar la predisposición
 Las personas tienen distintos grados de predisposición


Advertencia
Cuando la persona no está predispuesta es muy probable que el proceso de formación resulte una pérdida de tiempo


Mejor práctica
Valorar la predisposición y, en el caso de que alguien carezca de ella, cultivarla como primer objetivo

Motivación:
 Las personas aprenden en la medida en que se hallan motivadas -y comprenden, por ejemplo, que una determinada competencia es importante para hacer bien su trabajo- y hacen de ella un objetivo personal del cambio.


Advertencia
Si las personas no están adecuadamente motivadas, el adiestramiento no será eficaz


Mejor práctica
Clarificar las ventajas que conlleva el proceso de formación y sus beneficios para la carrera o el éxito laboral.

  

Fomentar el cambio autogestionado
 El aprendizaje resulta mucho más eficaz cuando las personas dirigen su propio programa de formación, adaptándolo a sus necesidades, circunstancias y motivaciones


Advertencia
Un programa de formación que sirva para todo el mundo termina por no servir a nadie en concreto


Mejor práctica
Es mucho más adecuado que las personas elijan los objetivos que deben desarrollar y forjen sus propios planes para alcanzarlos

  

Centrarse en objetivos claros y manejables
 Las personas necesitan comprender con claridad la competencia que deben desarrollar y los pasos que necesitan dar para llegar a conseguirla.


Advertencia
Los programas de cambio muy vagos o irreales conducen a resultados también muy difusos o a un fracaso ostensible


Mejor práctica
Explicar minuciosamente los detalles concretos de la aptitud y elaborar un plan de acción sensato para alcanzarla

  

Prevenir las recaídas
 Los hábitos cambian muy lentamente y los tropiezos y recaídas no necesariamente suponen un fracaso


Advertencia
Las personas pueden desalentarse por la mercia de los viejos hábitos y la lentitud de los cambios


Mejor práctica
Ayudar a las personas a utilizar los contratiempos y retrocesos como lecciones para hacer mejor las cosas en la próxima ocasión

  

Proporcionar feedback sobre la actuación
 feedback continuo alienta y ayuda a dirigir el cambio


Advertencia
Un feedback impreciso puede echar a perder el proceso de formación.


Mejor práctica
En este sentido conviene incluir el feedback procedente de los supervisores, los compañeros, los amigos o cualquiera que pueda ayudar al formador o guía y dar información adecuada sobre el progreso realizado

  

Alentar la práctica:
 El cambio duradero requiere una práctica sostenida tanto dentro como fuera del entorno laboral


Advertencia
Un taller o seminario es un buen comienzo pero no es suficiente en modo alguno.


Mejor práctica
Usar naturalmente las oportunidades que se presenten para practicar tanto en casa como en el trabajo e intentar la nueva conducta repetida y consistentemente a lo largo de varios meses.

  

Disponer de un apoyo adecuado
 Las personas que están tratando de llevar a cabo cambios parecidos pueden apoyarse mutuamente


Advertencia
Trabajar a solas hace más difíciles los cambios


Mejor práctica
Establecer una red de apoyo y aliento. En este sentido, hasta un solo compañero o formador puede ayudar

 

Proporcionar modelos
: Las personas de alto estatus y muy eficaces que encamen la habilidad que se desee aprender pueden convertirse en modelos inspiradores del cambio


Advertencia
La actitud «haz lo que digo pero no lo que hago» de los superiores obstaculiza el cambio


Mejor práctica
Aliente a los supervisores a valorar y exhibir la habilidad y haga también lo mismo con los formadores

  

Ser animoso
El cambio puede ser mayor cuando el entorno de la empresa lo alienta, valora la habilidad en cuestión y brinda una atmósfera segura para la experimentación 


Advertencia
A falta de este apoyo real, especialmente por parte de los jefes, el esfuerzo que requiere el cambio parecerá falto de sentido o demasiado arriesgado


Mejor práctica
.

  

Forzar el cambio
 Las personas necesitan el reconocimiento y tener muy claro, en este sentido, que su esfuerzo por cambiar merece la pena.


Advertencia
La falta de refuerzo resulta desalentadora. Mejor práctica: Estar seguros de que la empresa valora el cambio mediante el elogio, el ascenso o la confianza.


Mejor práctica
Alentar el cambio que se adapte a los valores de la empresa. Demostrar lo que significa esta habilidad para conseguir el puesto de trabajo, el ascenso, la evaluación del rendimiento y similares

  

Evaluación
 Establecer formas de evaluar el esfuerzo del desarrollo para ver si tiene efectos duraderos


Advertencia
La mayor parte de los programas de desarrollo no han sido adecuadamente evaluados, lo cual no hace sino perpetuar los errores y los absurdos.


Mejor práctica
Buscar medidas de la competencia o habilidad en el puesto de trabajo, idealmente antes y después del proceso de formación y también varios meses (y, si es posible, un año o dos) más tarde
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