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Nuevas investigaciones sobre el cerebro muestran que
los lideres pueden mejorar el desempeno del grupo al

comprender la biologia de la empatia.

La inteligencia social
y la biologia del liderazgo

por Daniel Goleman y Richard Boyatzis

estas paginas su primer articulo sobre inteligencia emocio-

nal y liderazgo. La respuesta a “:Qué hace a un lider?” fue
entusiasta. Las personas de la comunidad de los negocios y de
otros sectores sociales comenzaron a hablar del papel esencial
que juegan la empatia y el autoconocimiento en el liderazgo
eficaz. El concepto de inteligencia emocional sigue ocupando
un lugar prominente en la literatura sobre el liderazgo y en las
practicas cotidianas de coaching. Pero en los ltimos cinco anos,
la investigacién en el campo emergente de la neurociencia social
—disciplina que estudia lo que sucede en el cerebro cuando las
personas interactiian— estd comenzando a revelar nuevas y sutiles
verdades sobre o que hace a un buen lider.

El hallazgo més destacado seniala que ciertas cosas que los
lideres hacen, especificamente demostrar empatia y adaptarse
a los estados de dnimo de los demds, literalmente afecta tanto
su propia quimica cerebral como Ia de sus seguidores. De hecho,
los investigadores han descubierto que la dindmica entre lider
y seguidor no se trata de dos (0 mds) cerebros independientes
reaccionando mutuamente en forma consciente o inconsciente.
En lugar de aquello, las mentes individuales, en cierto sentido, se
fusionan en un solo sistema. Creemos que los grandes lideres son
aquéllos cuya conducta apalanca poderosamente el sistema de
interconexion del cerebro. En el continuo neuronal, los ubicamos
en el extremo opuesto a las personas con serios trastornos so-
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ciales, tales como el autismo o el sindrome de Asperger, que son
caracterizados por el subdesarrollo en aquellas areas del cerebro
asociadas con la interaccion social. Si estamos en lo correcto, se
deduce que una manera potente de convertirse en un mejor lider
es encontrar contextos auténticos en los cuales aprender los tipos
de conductas sociales que refuerzan el sistema de circuitos socia-
les del cerebro. Es decir, liderar eficazmente, tiene que ver mas
con desarrollar un interés genuino en las personas y el talento
para fomentar emociones positivas en aquéllas cuya cooperacion
y apoyo usted requiere, que con dominar situaciones, o incluso
con dominar conjuntos de destrezas sociales.

La idea de que el liderazgo eficaz se trata de tener circuitos
sociales poderosos en el cerebro nos ha impulsado a extender
nuestro concepto de la inteligencia emocional, el cual habiamos
fundamentado en las teorias de la psicologia individual. Un con
cepto basado mds en las relaciones para evaluar el liderazgo es la
inteligencia social, 1a cual definimos como un conjunto de com-
petencias interpersonales construidas sobre circuitos neuronales
especificos (y sistemas endocrinos relacionados) que inspiran a
los otros a ser eficaces.

Laidea que senala que los lideres requieren destrezas sociales
no es nueva, por cierto. En 1920, Edward Thorndike, psicélogo
de Columbia University sostuvo que “el mejor mecanico en una
fabrica podria fracasar como capataz debido a la carencia de in-
teligencia social”. Mds recientemente, nuestro colega, Claudio
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Ferndndez-Ardoz, descubrié mediante un estudio sobre ejecuti-
vos recién promovidos al mds alto nivel, que aquellos que habian
sido contratados por su autodisciplina, empuje, e intelecto a ve-
ces eran despedidos posteriormente por no tener las destrezas
sociales bdsicas. En otras palabras, las personas estudiadas por
Ferndndez-Ardoz eran sumamente inteligentes, pero su incapa-
cidad para desenvolverse bien socialmente en su trabajo era, en
términos profesionales, autodestructiva.

Lo nuevo de nuestra definicidn de inteligencia social es su base
bioldgica, la cual exploraremos en las siguientes paginas. Utili-
zando el trabajo realizado por neurocientificos, nuestros propios
esfuerzos en investigacion y consultoria, y las conclusiones de
investigadores afiliados al Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations, le mostraremos cémo traducir co-
nocimiento recién adquirido sobre las neuronas espejo, las células
fusiformes y los osciladores, en conductas précticas y socialmente
inteligentes que pueden fortalecer los
vinculos neuronales entre usted y sus
seguidores.

Los seguidores reflejan a sus
lideres, literalmente

Tal vez el descubrimiento reciente
mads impresionante en la neurocien-
cia conductual es la deteccion de

¢Tienen las

mujeres
circuitos sociales
mas fuertes?

ganizaciones debido a que las emociones y acciones de los lideres
impulsan a los seguidores a reflejar esos sentimientos y hechos.
Los efectos de activar el sistema de circuitos neuronales en los ce-
rebros de los seguidores pueden ser muy potentes. En un estudio
realizado recientemente, nuestra colega Marie Dasborough ob-
servo dos grupos: uno recibié un feedback negativo sobre su de-
sempeno acompanado por sefiales emocionales positivas, es decir,
asentimientos con la cabeza y sonrisas; el otro recibi¢ feedback
positivo que fue entregado con una actitud critica, es decir, con el
ceno fruncido y los ojos entrecerrados. En las siguientes entrevis-
tas realizadas para comparar los estados emocionales de los dos
grupos, las personas que habian recibido un feedback positivo
acompanado de senales emocionales negativas dijeron que se
habian sentido peor acerca de su desempeno que los participan-
tes que habian recibido un feedback negativo pero expresado de
forma agradable. De hecho, la forma de entrega del mensaje fue
mds importante que el mensaje mismo.
Y todos saben que cuando las personas
se sienten mejor, se desempefnan mejor.
En consecuencia, si los lideres esperan ob-
tener lo mejor de sus empleados, deben
seguir siendo exigentes pero de maneras
que fomenten un estado de dnimo posi-
tivo en sus equipos. La antigua tactica de
la zanahoria y el garrote, por si sola, no

neuronas espejo en éareas altamente
dispersas del cerebro. Neurocienti-
ficos italianos las descubrieron por
casualidad mientras monitoreaban
una célula especfifica en el cerebro de
un mono que se activaba sélo cuando
el mono levantaba su brazo. Un dia,
uno de los asistentes del laboratorio
levanté un coco de helado a su pro-
pia boca e impulsd una reaccion en la
célula del mono. Fue la primera evi-
dencia que demostré que el cerebro
estd lleno de neuronas que emulan,
o reflejan, lo que otro ser hace. Esta
clase de células cerebrales —hasta
aquel entonces desconocida— opera
como un Wi-Fi neuronal que nos
permite navegar en nuestro mundo
social. Cuando detectamos en forma
consciente o inconsciente las emo-
ciones de otra persona mediante sus
acciones, nuestras neuronas espejo
reproducen esas emociones. Colecti-
vamente, estas neuronas crean una
sensacion instantdnea de experiencia
compartida.

Las neuronas espejo tienen una
importancia especial dentro de las or

Las personas a menudo preguntan si
las diferencias de género son un factor
importante en las destrezas de inteli-
gencia social que se requieren para un
liderazgo destacado. La respuesta es
siy no. Es verdad que las mujeres, en
promedio, suelen tener mas habili-
dades que los hombres para percibir
inmediatamente las emociones de
los demés, mientras que los hombres
suelen tener méas confianza social, al
menos en los entornos laborales. Sin
embargo, las diferencias de género en
la inteligencia social que son draméati-
cas en la poblacién en general casi no
existen entre los lideres méas exitosos.
Cuando Margaret Hopkins de
University of Toledo estudié cientos
de ejecutivos de un importante banco,
detecto diferencias de género en la
inteligencia social en el grupo en ge-
neral pero no entre los hombres mas
eficaces y las mujeres mas eficaces.
Ruth Malloy de Hay Group descubrid
un patrén similar en su estudio sobre
varios CEO de empresas internacio-
nales. Esta claro que el género no
determina el destino neuronal.
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tiene sentido neuronal; los sistemas tra-
dicionales de incentivos simplemente no
bastan para lograr el mejor desempernio
de los seguidores.

He aqui un ejemplo de lo que si fun-
ciona. Resulta que existe un subconjunto
de neuronas espejo cuya Unica funcién
es detectar las sonrisas y las risas de otra
gente, impulsando sonrisas y risas de
vuelta. Un jefe lacénico y sin sentido del
humor rara vez hard funcionar esas neu-
ronas en los miembros de su equipo, pero
un jefe que se rie y establece un ritmo re-
lajado hace que esas neuronas funcionen,
provocando la risa espontdnea y, como
resultado, consolida su equipo. Un grupo
unido es aquel que se desempena bien,
tal como lo ha demostrado nuestro colega
Fabio Sala en su investigacién. Descubrid
que los lideres con mejor desemperio pro-
vocaban la risa de sus subordinados tres
veces mds,en promedio, que los lideres de
desempenio mediano. Otros estudios han
demostrado que estar de buen humor
ayuda a las personas a absorber informa-
cién en forma eficaz y a responder 4gil y
creativamente. En otras palabras, la risa
es un tema serio.



Ciertamente, hizo la diferencia en un hospital universitario
en Boston. Dos médicos a quienes llamaremos doctor Burke y
doctor Humboldt estaban compitiendo por el puesto de CEO de
la corporacién que administraba ese y otros hospitales. Ambos di-
rigian sus propios departamentos, eran excelentes médicos, y ha-
bian publicado articulos de investigacién ampliamente citados
en prestigiosas revistas médicas. Pero tenian personalidades muy
distintas. Burke era intenso, enfocado en su trabajo, e impersonal.
Era un perfeccionista implacable y usaba un tono combativo
que mantenia a su personal permanentemente tenso. Humboldt
era igual de exigente, pero era un hombre muy célido, incluso
tenfa algo de ludico en su personalidad cuando se relacionaba
con el personal, sus colegas y los pacientes. Los observadores
se percataron de que las personas sonrefan y bromeaban mads
entre si, e incluso eran mds propensas a decir 1o que pensaban
en el departamento de Humboldt que en el de Burke. El mejor
talento a menudo terminaba abandonando el departamento
de Burke; en contraste, las personas destacadas eran atraidas al
clima laboral mds cdlido de Humboldt. Reconociendo el estilo de
liderazgo socialmente inteligente de Humboldt, el directorio de
la corporacién del hospital 1o nombré CEO.

El lider “finamente sintonizado”

A menudo, los grandes ejecutivos hablan de liderar desde la in-
tuicién. En efecto, se reconoce que tener buenos instintos es una
ventaja para un lider en cualquier contexto, ya sea para inter
pretar el estado de d&nimo de la organizacién o para conducir
una negociacién delicada con la competencia. Los estudiosos
del liderazgo caracterizan este talento como la capacidad de re-
conocer patrones, y sefialan que habitualmente es el resultado
de una vasta experiencia. Su consejo es: confie en su intuicion,
pero considere varias opiniones cuando tome decisiones. Es una
buena practica, por cierto, pero los ejecutivos no siempre tienen
tiempo para consultar con docenas de personas.

Los hallazgos de la neurociencia sugieren que es probable que
este enfoque sea demasiado cauto. La intuicion también estd
en el cerebro, y es producida en parte por un tipo de neurona
conocida como células fusiformes debido a su forma. Son aproxi-
madamente cuatro veces mas grandes que el resto de las células
cerebrales, con una rama extra larga para que sea mds facil unirse
a otras células y transmitirles pensamientos y sentimientos mas
rapidamente. Esta conexién ultrarrdpida de emociones, creencias
y juicios crea lo que los cientificos conductuales denominan nues-
tro sistema de orientacién social. Las células fusiformes impulsan
redes neuronales que entran en juego cada vez que debemos ele-
gir la mejor respuesta entre muchas, incluso cuando la tarea es
tan rutinaria como seleccionar las prioridades del dia de una lista
de cosas por hacer. Estas células también nos ayudan a calcular
si alguien es confiable y si es la persona adecuada (o no) para un
trabajo. En menos de la vigésima parte de un segundo, nuestras
células fusiformes disparan informacién de cémo nos sentimos
respecto de esa persona; estos agudos juicios pueden resultar
ser muy precisos, tal como lo han comprobado los indicadores

de seguimiento. En consecuencia, los lideres no deberfan temer
actuar siguiendo esos juicios, siempre y cuando también estén
sintonizados con los estados de 4nimo de otras personas.

Esta sintonizacion es literalmente fisica. Los seguidores de un
lider eficaz experimentan compenetracion con é€l, o, lo que noso-
tros y nuestra colega Annie McKee denominamos “resonancia”.
Gran parte de esta sensacion se genera inconscientemente, gra-
cias a las neuronas espejo y los sistemas de circuitos de las células
fusiformes. Pero ademads, hay otro tipo de neuronas involucradas:
los osciladores coordinan fisicamente a las personas regulando
cOmo y cudndo sus cuerpos se mueven juntos. Es posible ver a los
osciladores actuando cuando uno ve a dos personas a punto de
darse un beso; sus movimientos se parecen a un baile, un cuerpo
respondiendo perfectamente al otro. La misma dindmica ocurre
cuando dos violonchelistas tocan juntos. No sélo tocan las notas
al unisono, sino que gracias a los osciladores, los hemisferios de-
rechos de los cerebros de los dos musicos estan coordinados més
estrechamente de lo que estdn los lados izquierdos y derechos del
cerebro de cada uno de ellos.

Ponga en marcha sus neuronas sociales

La activacién de las neuronas sociales podemos verla en todas
partes. En una ocasién analizamos un video de Herb Kelle-
her, uno de los cofundadores y ex CEO de Southwest Airlines,
paseando por los pasillos del aeropuerto Love Field de Dallas, el
centro neurdlgico de lalinea aérea. Practicamente podiamos verlo
activando las neuronas espejo, los osciladores, y otros sistemas de
circuitos sociales en cada persona con la cual se topaba; ofrecia
grandes sonrisas, saludaba de la mano a los clientes mientras les
decia lo mucho que apreciaba que hicieran negocios con South-
west, abrazaba a los empleados mientras les agradecia su buen
trabajo. A cambio, recibid exactamente lo que daba. Una reaccién
tipica fue la de la aeromoza cuyo rostro se iluminé cuando se en-
contrd inesperadamente con su jefe. “jOh, querido!”, dijo impulsi-
vamente, llena de entusiasmo, y le dio un gran abrazo. Ella después
explicé: “Todos se sienten como parte de la familia con éI”.

Lamentablemente, no es facil transformarse en un Herb Ke-
lleher o en un Humboldt si usted ya no lo es. No conocemos
métodos claros para fortalecer las neuronas espejo, las células
fusiformes, y los osciladores; son miles los que se activan por
segundo durante cualquier encuentro, y sus patrones exactos de
activacion permanecen elusivos. Es mds, los intentos forzados
por exhibir inteligencia social a menudo pueden ser contrapro-
ducentes. Cuando se hace un esfuerzo intencional para coordinar
movimientos con otra persona, no sélo se activan los osciladores.
En tales situaciones, el cerebro usa otros circuitos menos expertos
para iniciar y guiar los movimientos; el resultado es que la inte-
raccion parece forzada.

La tinica forma de desarrollar eficazmente su sistema de circui
tos sociales es emprender la dura tarea de cambiar su conducta
(vea “Primal Leadership: The Hidden Driver of Great Perfor
mance”, HBR December 2001, de Daniel Goleman, Richard Bo-
yatzis y Annie McKee). Las empresas interesadas en el desarrollo
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del liderazgo deben comenzar por evaluar la voluntad de las
personas para someterse a un programa de cambio. Los candida-
tos entusiastas deberian primero desarrollar una visién personal
para el cambio y luego deberian someterse a una rigurosa evalua-
cién de diagndstico, similar a un examen médico, para identificar
las areas de debilidades y fortalezas sociales. Equipada con este
feedback, la persona que aspira a ser lider puede ser entrenada en
dreas especificas en donde desarrollar mejores destrezas sociales
tendrd la mayor recompensa. El entrenamiento puede extenderse
desde ensayar mejores formas de interactuar y probarlas en cada
ocasion, pasando por ser observado por un coach quien le en-
tregard posteriormente un informe respecto de lo que observa,
hasta aprender directamente de un modelo a imitar. Opciones
hay muchas, pero el camino al éxito siempre es duro.

Como llegar a tener mas inteligencia social
Para ver de qué se trata el entrenamiento en inteligencia social,
considere el caso de una alta ejecutiva a quien llamaremos Jan-
ice. Habfa sido contratada como ejecutiva de marketing por una
empresa Fortune 500 por su experticia en negocios, su destacada
trayectoria como una pensadora y planificadora estratégica, su
reputacion por hablar sin rodeos, y su capacidad para anticiparse
a los temas de negocios que eran claves para lograr objetivos. Sin
embargo, dentro de los primeros seis meses en el puesto, Janice
se movid con torpeza; los otros ejecutivos la vefan como una
persona agresiva y obstinada, carente de astucia politica, y des-
cuidada respecto de lo que decia y a quién, sobre todo cuando se
trataba de sus superiores.

Para salvar a esta lider prometedora, el jefe de Janice llamé a
Kathleen Cavallo, psic6loga organizacional y consultora senior de

Hay Group, quien inmediatamente sometid a Janice a una evalua
cion de 360 grados. Sus subordinados directos, pares y ejecutivos
le otorgaron puntajes bajos a Janice en empatia, orientacion al
servicio, adaptabilidad y manejo de conflictos. Cavallo se informd
mejor al tener conversaciones confidenciales con las personas que
trabajaban mads estrechamente con Janice. Sus quejas se centra-
ban en su incapacidad para establecer relaciones con las personas
oincluso para percatarse de sus reacciones. En resumen: Janice no
sabfa interpretar las normas sociales de un grupo ni reconocia las
pautas emocionales de las personas cuando violaba esas normas.
Mas peligroso atin, Janice no se daba cuenta de que estaba siendo
demasiado directa cuando gestionaba hacia arriba. Cuando tenfa
una fuerte diferencia de opinién con un jefe, no era capaz de
darse cuenta de cudndo debia parar. Su enfoque de “pongamos
todo sobre la mesa y revolvimoslo” estaba poniendo en peligro su
trabajo; la alta direccién se estaba aburriendo de su actitud.
Cuando Cavallo presenté este feedback de desemperio a Janice
como una senal de alarma, ella por cierto se sintié remecida al
descubrir que su puesto podia estar en peligro. Sin embargo, lo
que mads le afectd fue darse cuenta de que no estaba teniendo el
impacto que deseaba en otras personas. Cavallo inicié sesiones
de coaching con Janice en las que ésta describia éxitos y fracasos
notables de su dia. Mientras mds tiempo dedicaba Janice a revi-
sar estos incidentes, més fécil se le hacia reconocer la diferencia
entre expresar una idea con conviccién y actuar como una fiera.
Comenzd a anticiparse a cémo podrian reaccionar las personas
con ella en una reunién, o durante una evaluacién negativa de de-
sempeno; ensayd formas mds astutas de presentar sus opiniones;
y desarrollé una visién personal para el cambio. Una preparacién
mental como ésta activa el sistema de circuitos sociales del cere-

V4
¢Es usted un 11 @Y socialmente inteligente?

Para medir la inteligencia social de un ejecutivo y ayudarle a
desarrollar un plan para mejorarla, tenemos un especialista que
administra nuestra herramienta de evaluaciéon conductual, el
Inventario de Competencias Emocionales y Sociales (ESCI, por
sus siglas en inglés). Es un instrumento de evaluacién de 360
grados, mediante el cual los jefes, pares, subordinados direc-
tos, clientes, e incluso a veces miembros de la familia, evaltan
a un lider segun siete cualidades de inteligencia social.

Obtuvimos estas siete cualidades integrando nuestro marco
de inteligencia social existente con datos recopilados por nues-
tros colegas en Hay Group, quienes usaron indicadores duros
para captar la conducta de lideres con un desempeno desta-
cado en cientos de empresas al cabo de dos décadas. A conti-
nuacion hay una lista de cada una de las cualidades, seguidas
de algunas de las preguntas que usamos para evaluarlas.

EMPATIA SINTONIZACION

O ¢Entiende qué O ¢Escucha

motiva a las otras
personas, incluso a
aquéllas de origenes
distintos?

¢Es sensible a las
necesidades de otros?

atentamente y piensa
en como se sienten los
demas?

¢(Esta sintonizado
con los estados de
animo de los demas?
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bro, fortaleciendo las conexiones neuronales que se requieren
para actuar eficazmente; por esa razon los atletas olimpicos dedi
can cientos de horas a la revisién mental de sus movimientos.

En cierto momento, Cavallo le pidi6 a Janice que nombrara un
lider de la organizacion que tuviera excelentes habilidades de in-
teligencia social. Janice identific6 a un veterano ejecutivo senior
que dominaba a la perfeccion el arte de la critica y la expresion
del desacuerdo en las reuniones sin perjudicar las relaciones. Ella
le solicit6 que le ayudara siendo su coach,y se cambid a un puesto
que le permitiera trabajar con él,en el que estuvo dos anos. Janice
tuvo la suerte de encontrar a un mentor que creia que parte del
trabajo de un lider es desarrollar capital humano. Muchos jefes
preferirian evitar a un empleado problema en vez de ayudarle a
mejorar. El nuevo jefe de Janice la aceptd porque reconocio que
sus otras fortalezas eran sumamente valiosas, y su intuicion le
decia que Janice podia mejorar con ayuda.

Antes de las reuniones, el mentor de Janice le hacia coaching
acerca de cdmo expresar su opinidn respecto de temas polémi-
cos y de cdmo hablar con sus superiores, y también le ensend
el arte de dar feedback de desempeno. Observdndolo dia tras
dia, Janice aprendié a animar a las personas aun cuando cues-
tionaba sus posturas o criticaba su desempeno. Pasar tiempo
con un modelo vivo de conductas eficaces brinda el estimulo
perfecto para nuestras neuronas espejo, lo que nos permite
experimentar, internalizar y, en ultima instancia, emular direc
tamente lo que observamos.

La transformacién de Janice fue genuina y completa. En cierto
sentido, comenzé siendo una persona y termind siendo otra. Si
usted lo piensa, es una importante leccién de la neurociencia:
debido a que nuestra conducta crea y desarrolla redes neuronales,

no necesariamente somos prisioneros de nuestros genes y de las

experiencias de nuestra infancia temprana. Los lideres pueden

cambiar si, al igual que Janice, estan dispuestos a hacer el esfuerzo.
A medida que avanzaba en su entrenamiento, las conductas socia-
les que estaba aprendiendo pasaron a ser mds habituales para ella.
En términos cientificos, Janice estaba fortaleciendo sus circuitos

sociales mediante la prictica. Y amedida que el resto le respondia,
sus cerebros se conectaban con el de ella con mayor profundidad

y eficacia, lo que fortalecia los circuitos de Janice en un circulo vir
tuoso. El resultado: Janice paso de estar a punto de ser despedida

a ser ascendida a un puesto dos niveles mds arriba.

Pocos anos después, algunos miembros del personal de Janice
se fueron de la empresa porque no estaban contentos, por lo
cual le pidié a Cavallo que volviera. Cavallo descubrié que no
obstante que Janice habia llegado a dominar el arte de comu-
nicarse y conectarse con la direccién y con sus pares, a veces
todavia no entendia algunas senales provenientes de sus subor-
dinados directos cuando intentaban mostrar su frustracién. Con
mds ayuda de Cavallo, Janice fue capaz de revertir la situacion
reenfocando su atencion en las necesidades emocionales de su
personal y afinando su estilo de comunicacion. Las encuestas de
opiniones efectuadas entre el personal de Janice antes y después
de la segunda ronda de coaching de Cavallo demostraron fuer-
tes incrementos en su compromiso emocional y en su intencién
de permanecer en la organizacion. Janice y el personal también
lograron un incremento de 6% en las ventas anuales, y tras otro
exitoso ano, la nombraron presidenta de una unidad de miles
de millones de ddlares. Las empresas claramente pueden bene-
ficiarse mucho al someter a las personas a programas como el
que paso Janice.

DESARROLLO
CONCIENCIA DE OTRAS TRABAJO EN
ORGANIZACIONAL INFLUENCIA PERSONAS INSPIRACION EQUIPO
¢Aprecia la culturay O ¢Convence a los O ¢Hace coachingy O ¢Articulaunavision [J ;Solicita aportes de

actua como mentor
involucrado e invierte
tiempo y energia
personal en ello?

demas fomentando

su participacion

en discusionesy

(Entiende las redes apelando a sus

sociales y conoce sus intereses personales?

normas tacitas? O

O ¢Obtiene el apoyo de
personas clave?

los valores del grupo o
de la organizacion?

atractiva, construye
espiritu de grupo

y fomenta un tono [0 ¢(Apoya a todos
emocional positivo? los miembros del
equipo y fomenta la
cooperacion?

todos en su equipo?

iEntrega feedback [ ;Lidera obteniendo lo
que las personas mejor de las personas?
encuentran util

para su desarrollo

profesional?
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La inteligencia social y la biologia del liderazgo

Los indicadores duros de la inteligencia social

Nuestra investigacion en la dltima década ha confirmado que
existe una gran brecha de desempeno entre los lideres que tienen
inteligencia social y los que no. En un importante banco, por
ejemplo, encontramos que los niveles de competencia de inteli-
gencia social de un ejecutivo predecian con maés precision las
evaluaciones anuales de desempeno que las competencias de
inteligencia emocional de autoconocimiento y autogestion. (Para
una breve explicacion de nuestra herramienta de evaluacién, la
que se enfoca en siete dimensiones, vea el recuadro “¢Es usted un
lider socialmente inteligente?”).

La inteligencia social resulta ser especialmente importante en
situaciones de crisis. Considere la experiencia de los empleados
en un importante sistema de atencién en salud de una provincia
canadiense que habfa pasado por una reorganizacion junto con
fuertes recortes econdmicos. Las encuestas internas revelaron
que los empleados de primera linea se sentian frustrados por ser
incapaces de prestar una atencion de nivel a sus pacientes. En par
ticular, los empleados cuyos lideres tenian puntajes bajos en inte-
ligencia social informaban necesidades de cuidado insatisfechas
de los pacientes y fatiga emocional, a una tasa tres veces y cuatro
veces mas alta, respectivamente, que sus colegas que contaban

con lideres que los apoyaban. Al mismo tiempo, las enfermeras
que tenian jefes con inteligencia social decian tener una buena
salud emocional y una mejor capacidad de cuidar a sus pacientes,
incluso durante el estrés de despidos (vea el recuadro“La quimica
del estrés”). Estos resultados deberian ser lectura obligatoria para
los consejos de administracién de empresas en crisis. Estos conse-
jos normalmente favorecen la experticia por sobre la inteligencia
social cuando seleccionan a alguien para que dirija la institucién
durante periodos dificiles. Un ejecutivo requiere ambas cosas
para manejar una crisis.

A medida que exploramos los descubrimientos de la neurocien-
cia, nos llama la atencion ver cudn estrechamente se relacionan
las mejores teorias psicoldgicas del desarrollo con los nuevos
mapas de los circuitos del cerebro. En los afios 50, por ejemplo,
el pediatra y psicoanalista britdnico D.W. Winnicott promovia la
idea de que el juego era una forma de acelerar el aprendizaje de
los nifos. Asimismo, el médico y psicoanalista también britanico
John Bowlby enfatizd la importancia de brindar una base segura
desde la cual las personas pueden esforzarse por lograr me-
tas, tomar riesgos sin temores injustificados, y explorar nuevas
posibilidades libremente. Los ejecutivos endurecidos podrian

La quimica del

estreés

Cuando las personas estan bajo estrés,
los aumentos subitos en las hormonas
del estrés, adrenalina y cortisol, afectan
fuertemente su razonamiento y cognicién.
Cuando esté presente en niveles bajos, el
cortisol facilita la capacidad para pensar
y otras funciones mentales, por lo cual la
presién oportuna para demandar desem-
peno y las criticas dirigidas de los subordi-
nados ciertamente pueden ser Utiles. No
obstante, cuando las exigencias de un lider
son demasiadas para ser manejadas por un
subordinado, los aumentos en los niveles
de cortisol ademas de un fuerte golpe de
adrenalina pueden paralizar las capacidades
clave de la mente. La atencion se fija en la
amenaza del jefe y no en el trabajo que hay
que hacer; la memoria, la planificaciony la
creatividad salen perdiendo. Las personas
recurren a sus antiguos habitos, indepen-
dientemente de cuéan inadecuados sean
para abordar nuevos desafios.

Las criticas mal expresadas y las
expresiones de ira por parte de los lideres
son impulsores comunes de incrementos

hormonales repentinos. De hecho, cuando
los cientificos de laboratorios quieren estu-
diar los niveles mas altos de hormonas del
estrés, simulan una entrevista de trabajo en
la cual un postulante recibe personalmente
criticas intensas, es decir, el equivalente de
un jefe despedazando el desempefo de

un subordinado. Asimismo, los investiga-
dores creen que cuando alguien que es
muy importante para una persona expresa
desprecio o indignacion hacia ella, su sis-
tema de circuitos de estrés impulsan una
explosion de hormonas de estrés y un au-
mento del ritmo cardiaco de 30 a 40 latidos
adicionales por minuto. Entonces, debido
a la dindmica interpersonal de las neuronas
espejo y los osciladores, la tension se
propaga a otras personas. Antes de darse
cuenta, las emociones destructivas han
contagiado a un grupo entero inhibiendo su
desempeno.

Los lideres tampoco son inmunes al
contagio del estrés. Una razon mas para
que dediguen tiempo a entender la biologia
de sus emociones.
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pensar que es absurdamente indulgente y
financieramente insostenible preocuparse
de dichas teorias en un mundo donde el
desempenio y las utilidades son el criterio
del éxito. Pero a medida que nuevas formas
cientificas de medir el desarrollo humano
comiencen a confirmar estas teorias y vin-
cularlas directamente con el desempeno,
el asi llamado lado blando de los negocios
comienza a parecer bastante menos blando
después de todo. V]
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