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    Introducción




    

      Cuentan que había, en una granja, un caballo negro pura sangre al que habían puesto de nombre Bravo. Tal nombre no se debía a la creatividad de una capataz, sino a su comportamiento en exceso nervioso, rabioso y agresivo. Bravo era grande, fuerte e inspiraba miedo. Eugenio, el encargado de domar a los caballos, había empezado a domar a los más fáciles y había dejado a la bestia para el final.




      Llegó el día en que Bravo era el único caballo que faltaba domar. Ese día Eugenio se puso sus pantalones más acolchados y trató de ponerle la montura, el cabestro (artefacto que va en la cabeza del caballo) y las riendas al animal. Tuvieron que agarrar al caballo entre seis personas para intentar lograr el objetivo, pero aun así no pudieron. Al día siguiente, intentaron nuevamente, pero esta vez lo colocaron en un establo tan pequeño que el caballo quedó encasillado y no tuvo cómo defenderse. Pudieron ponerle con dificultad el cabestro con las riendas y la montura. Ahora solo faltaba montarlo.




      Eugenio sabía que montar a Bravo le iba a ser difícil, pero él tenía más de treinta años domando caballos y sentía que ya había superado todo tipo de retos. Eugenio lo montó, abrieron el establo y Bravo empezó a relinchar y a dar brincos agresivos tratando de eliminar a su jinete, quien a los quince segundos salió volando del caballo. No era la primera vez que Eugenio salía volando, pero nunca le había ocurrido tan rápido. Bravo era especial.




      —Ya estás viejo, Eugenio —le dijo sonriendo Julián, el dueño de la granja, quien observaba la escena con su hija Leslie.




      —Ay, patrón, este caballo es incontrolable, es como si estuviera poseído —dijo Eugenio mientras se levantaba tras quedar totalmente enterrado en el piso.




      —A esta edad ya no te queda otra que echarle la culpa al demonio —dijo Julián, bromeando—. Mañana intentas nuevamente.




      —Mañana no —dijo molesto Eugenio—. Lo voy a dejar una semana sin comida para que aprenda a ser más agradecido.




      —¡No me parece! —dijo Leslie, quien amaba a los caballos.




      —Tranquila, hija, Eugenio sabe lo que hace. Ningún caballo se muere de hambre en una semana —dijo Julián.




      Leslie tenía catorce años y era una joven trigueña, de mediana estatura y de cabello negro. Había perdido a su madre a los cinco años y Julián había tenido que tomar el rol de papá y mamá con ella. Cuidar a su hija era su propósito en la vida, era lo único que le quedaba. Leslie había compensado la falta del amor de una madre amando a los caballos y recibiendo su amor. Conectaba muy bien con ellos y era una excelente jinete para su edad.




      Eugenio, molesto, guardó al caballo en un establo y cerró la puerta con fuerza, como si estuviera tratando de mostrarle al animal quién era realmente el jefe.




      Durante la semana, Leslie le dio de comer a escondidas a Bravo. Ella no podía permitir que un animal sufriera. Todos los días iba a su establo y le llevaba zanahorias y un poco de azúcar. Lo hacía con mucho cuidado, porque Bravo era muy agresivo. Aun así, el caballo se fue acostumbrando a las visitas de Leslie.




      A la semana, Julián, Leslie y todos los empleados de la granja se acercaron al corral para ver el show. Se había corrido la voz de la estrepitosa caída de Eugenio y no querían perderse otro espectáculo. Eugenio estaba nervioso; como era supersticioso, sentía que Bravo estaba poseído por el demonio, pero esperaba que al estar más débil pondría menos resistencia.




      Apenas Eugenio lo montó, nuevamente Bravo empezó a brincar con una fuerza nunca vista en un caballo. Esta vez Eugenio resistió más, animado por los gritos de los trabajadores que participaban del evento. Bravo se paró en dos patas sucesivamente y desbalanceó a Eugenio, que venía equilibrándose como podía. Finalmente, Bravo dio el brinco más alto que pudo y se tiró contra una de las paredes del corral golpeándose una de sus piernas y lanzando a Eugenio en el aire contra el corral. Eugenio se golpeó la cabeza al caer y quedó inconsciente en el piso.




      Todos corrieron a ayudar a Eugenio, pero este no respondía. Bravo había quedado herido y le sangraba la pierna.




      —¡Llamen a la ambulancia, carajo! —gritó desesperado Julián, que trataba de reanimar a Eugenio.




      —Hay que matarlo, ese caballo está poseído —dijo uno de los asistentes de Eugenio.




      —Sí, hay que sacrificarlo —dijo Julián, quien había dispuesto el sacrificio para aquellos caballos que no se dejaran domesticar.




      —¡No! —gritó Leslie, corriendo hacia al caballo y poniéndose delante de él.




      —Leslie, sal de allí. Bravo es peligroso, te puede pasar algo —dijo Julián, preocupado, mientras el asistente de Eugenio se acercaba al caballo con una pistola.




      —¡Papá! —gritó Leslie con terror, grito que terminó en un llanto desconsolado.




      —Está bien, hijita, por ahora no vamos a hacer nada, te lo prometo —dijo Julián mientras la abrazaba fuertemente. Sabía que Leslie necesitaba amar a los caballos y que su mamá le hacía mucha falta.




      La ambulancia llegó y logró reanimar a Eugenio, quien solo terminó con un fuerte dolor de cabeza y con el orgullo destrozado. Julián llevó a Bravo al establo más pequeño de la granja y lo encerró. Solo quería olvidarse de él. Leslie, en cambio, se trazó la meta de domesticarlo, pues quería mostrarles a todos que solo se necesitaba un poco de cariño para conectar con el animal.




      Durante un mes, Leslie visitó a Bravo a escondidas, logró curarle la herida de la pierna y generar una buena relación con él. Ella le daba un pedazo de azúcar y luego le frotaba la cabeza, hasta que Bravo se acostumbró a tal rutina. Posteriormente, se dejaba acariciar en todo el cuerpo por Leslie. Ella le hacía escuchar algunas canciones de su teléfono que lo relajaban, mientras lo sacaba a pasear a escondidas. Bravo se había acostumbrado a sus largas caminatas durante las cuales encontraba los mejores pastos para comer. Leslie sentía que el animal ya estaba listo para ser domesticado, pero tendría que hacerlo en el corral mientras todos dormían para no generar sospechas. Su sueño era llegar a casa montada sobre él para que su padre estuviera orgulloso de ella.




      Leslie sacó a Bravo del establo una noche y lo llevó al corral. Le puso fácilmente su montura y cabestra: el animal ya confiaba en ella y no opuso ninguna resistencia. Luego colocó su pie en el estribo y con un impulso se posicionó en la montura del caballo. Bravo se puso nervioso y empezó a relinchar. Leslie intentaba calmarlo, pero él se ponía más inquieto con cada segundo que pasaba. Se paró en dos patas, pero Leslie, que era una jinete experta, pudo controlarlo. Sin embargo, la bulla despertó a Julián, que se apresuró a ir al corral y prendió las luces.




      —¡Bájate de allí! —gritó Julián muy asustado. Su hija era lo que más amaba en el mundo y corría peligro.




      —Tranquilo, papá, yo lo voy a lograr —dijo Leslie con voz angustiada. Su plan de hacer una entrada flagrante había fracasado. Bravo seguía parándose en dos patas.




      Julián trató de coger al caballo de las riendas y calmarlo, pero Bravo, al verse amenazado, empezó a brincar. Leslie resistió el primer brinco, pero al segundo cayó de espaldas al piso.




      —Hija, ¿estás bien? —gritó Julián mientras corría hacia ella.




      —Sí, papá, no me pasó nada, estoy bien —dijo Leslie claramente entristecida.




      —No sé cómo se te ocurrió meterte con esta bestia endemoniada, pero ahora termina todo —dijo molesto y se fue corriendo a traer su pistola.




      Leslie, resignada, se quedó echada en el corral viendo a Bravo seguir brincando y brincando. Al poco tiempo, llegó Julián con un revólver y trató de apuntar al animal en la cabeza, pero este seguía brincando.




      Cuando Bravo se calmó, Julián lo encañonó.




      —No, papá, espera, ya sé qué pasa —dijo Leslie, corriendo hacia el caballo.




      —No, hija, esto se acaba ahora, llores o no llores —dijo Julián con autoridad.




      —Papá, es que ya sé lo que tiene Bravo, lo he visto cuando estaba echada —dijo Leslie.




      El papá quedó intrigado. Leslie levantó una de las patas del caballo y le mostró a Julián que Bravo tenía un clavo incrustado, el cual le había ocasionado una herida que se había infectado.




      —Vi su pata, papá. Esto le debe doler mucho. Cuando alguien lo monta le hace más presión y el dolor debe ser insoportable. Por eso actúa así —dijo Leslie con seguridad.




      —Es posible —dijo Julián, intrigado.




      Rápidamente llamaron al veterinario, quien le sacó el clavo y curó la herida. A las dos horas, Bravo era otro caballo, había desaparecido su agresividad. Julián lo montó y Bravo ofreció una mínima resistencia. El papá empezó a cabalgar en el corral mirando a su hija con amor y agradecimiento. Leslie, su maestra, le había enseñado con su determinación y paciencia que no había caballo indomable.


    




    Algunos lectores se estarán preguntando qué tiene que ver esta historia con las habilidades blandas. La verdad es que mucho, aunque no lo parezca. Cuando hablamos de habilidades blandas, hablamos de capacidad de comunicación, de escucha, de regulación emocional, de empatía, de trabajo en equipo, de manejo de conflictos, entre otras. En todas estas habilidades primero tenemos que aprender a «domar» nuestra mente y nuestras emociones. No podremos escuchar si nuestra mente divaga y nos impide concentrarnos. No podremos responder adecuadamente ante un conflicto si el caballo de nuestras emociones nos controla y se desborda. Es imposible tener empatía si nosotros encerramos al caballo de nuestras emociones en un establo y nos olvidamos de ellas reprimiéndolas o suprimiéndolas. Suprimir emociones, como veremos más adelante, nos puede traer consecuencias negativas y puede reducir nuestra inteligencia emocional. Es imposible trabajar en equipo si algún miembro tiene el caballo de las emociones saltando encima de todos y generando miedo cuando algo sale mal.




    La base de las habilidades blandas es la inteligencia emocional y para eso es crucial aprender a domar el caballo de la mente y las emociones. Para desarrollar habilidades blandas necesitamos estar conectados con nuestras emociones para luego poder conectar con las emociones de los demás.




    En la historia, es Leslie quien doma al caballo, con paciencia, compasión, además de estrategias y técnicas. De manera similar, en este libro presentaremos una serie de estrategias y ejercicios prácticos para que, poco a poco, vayamos regulando y entendiendo nuestras emociones y calmando la mente para que trabaje para nosotros y no en nuestra contra. Pero desarrollar habilidades blandas es un proceso lento que requiere paciencia y compasión con nosotros mismos.




    Un tema importante de la historia es el clavo. Todos tenemos clavos en la mente, producto de nuestras experiencias y formación en la niñez. Algunos tienen solo unas pequeñas tachuelas que no molestan, pequeñas heridas o traumas manejables, y pueden desarrollar fácilmente habilidades blandas. Otros, menos afortunados, no tienen clavos, sino un cincel clavado en la mente producto de una niñez muy difícil y traumática. En estos casos, como en la historia, será muy difícil domar «el caballo de las emociones». Para estos casos, este libro, si bien puede ayudar, no es la solución; estas personas necesitan algún tipo de terapia psicológica o la práctica intensa de meditación, de la cual hablaremos más adelante.




    Para muchas personas, los términos habilidades blandas e inteligencia emocional representan lo mismo. En realidad, las investigaciones científicas de ambas teorías tienen mucho en común. Para efectos prácticos y mayor claridad he decidido presentar las habilidades blandas dentro del marco del modelo de inteligencia emocional de Daniel Goleman (Goleman, 1995, 1998, 2006; Chopra y Kanji, 2010) (Cuadro 1). Dentro de este modelo he decidido tomarme la licencia de adaptarlo ligeramente y profundizar aquellas habilidades blandas más importantes para el mundo en que vivimos hoy.




    

      Cuadro 1
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      Modelo adaptado de Chopra y Kanji (2010, p. 979).


    




    Les recomiendo leer este libro de forma secuencial, ya que a medida que avanzamos, los capítulos irán creando una base de conocimiento a la cual se hará referencia posteriormente. Es importante aclarar que uno no aprende habilidades blandas leyendo un libro. Uno aprende habilidades blandas aplicando los conocimientos del libro en su día a día. Esta es la única forma de que los conocimientos entren «a la vena». En este libro les propongo hacer una serie de actividades prácticas —esto incluye ejercicios y tareas en cada capítulo— para que puedan convertir las habilidades blandas en hábitos. Lo que realmente me motiva a escribir este libro es que ustedes puedan mejorar y eso solo podrá ocurrir si aplican los contenidos. Junto con el libro, hemos incluido un cuaderno de trabajo para desarrollar todos los ejercicios propuestos. Les recomiendo que, una vez terminados los ejercicios, los lean de forma esporádica para recordar todas sus reflexiones y su esencia como ser humano.




    Finalmente, el libro tiene el subtítulo «Destrezas emocionales para un mundo ágil». Hoy vivimos en un mundo de muchos cambios a raíz de los avances tecnológicos y la globalización. En Estados Unidos, existe un índice bursátil que se llama el S&P 500, que contiene 500 grandes empresas que cotizan en la bolsa. El profesor Richard Foster, de la Universidad de Yale, hizo una investigación en la que encontró que la permanencia (o subsistencia) de las empresas en el año 1964 era de treinta y tres años en este índice, mientras que en el año 2016 bajó a solo veinticuatro años. El profesor proyecta que para el 2027 la permanencia será solo de doce años (Perkin, 2019, p. 2). Es decir, las empresas ya no duran como antes. La tecnología está generando empresas que cambian los modelos de negocios dejando a muchas otras fuera del mercado. Ejemplos como Amazon, Uber y Airbnb han cambiado el modelo de negocio a uno en el cual ya no es necesario tener activos fijos como tiendas, autos o casas para ganar rentabilidad.




    El término agilidad está de moda. Para algunos significa ser rápidos y adaptarse a los cambios. Para otros, la agilidad es un conjunto de metodologías y métodos que permiten a equipos multifuncionales trabajar más eficientemente, aprender más y estar más orientados al cliente. Cualquiera que sea su definición, con este mundo que cambia tan rápido, que genera urgencias y estrés, donde cada vez se trabaja más en equipo, las habilidades blandas son más necesarias que nunca. En este libro, a medida que avancemos en el conocimiento, les sugiero una serie de ejercicios de aplicación para personas que trabajan en equipos ágiles y así ayudarlas a generar más confianza y habilidades blandas en equipo.




    Muchas empresas invierten en equipamiento, en software, en apps y contratan consultores para que la gente trabaje de forma ágil. Pero el cambio no lo hace la tecnología, el cambio lo hacen las personas. Este libro va dirigido a aquellas personas que quieren cambiar y estar preparadas para la transformación del mundo que ya empezó.




    ¿Vale la pena mejorar en habilidades blandas e inteligencia emocional?




    Las habilidades duras son asociadas con los aspectos técnicos necesarios para hacer un trabajo (Weber, Finley, Crawford y Rivera, 2009). Por ejemplo, para un financiero, una habilidad dura podría ser un buen manejo del Excel para hacer flujos de cajas y modelos. Para un programador, los lenguajes de programación que domina, y para una cirujana, sus conocimientos y capacidades para curar una hernia. Las habilidades duras son como la cera de una vela. Mientras más cera, la vela puede alumbrar por más tiempo, es decir, como profesionales, seguir vigentes más tiempo. En cambio, las habilidades blandas son como la mecha de la vela. Puede tener la mejor cera, pero si la mecha no funciona, la vela no puede cumplir su propósito.




    Hay velas que vienen con la mecha fallada, esas que uno las enciende y se apagan rápidamente. Una buena mecha necesita un pabilo trenzado de calidad para funcionar. No tener habilidades blandas es como tener una mala mecha, la encendemos para iluminar y contribuir, pero al poco tiempo nuestras propias acciones o palabras nos traicionan y terminamos apagándolas. Es decir, apagamos las posibilidades de éxito en nuestra vida. Uno puede ser quien más domina un lenguaje de programación, pero si no regula sus emociones, no genera confianza, no logra empatía, le será imposible trabajar en equipo y «apagará» sus posibilidades de crecimiento. La buena noticia es que, a diferencia de una vela ya fabricada, nuestra mecha de habilidades blandas sí se puede mejorar.




    A continuación, presento algunas investigaciones que demuestran que tener habilidades blandas e inteligencia emocional es indispensable.




    

      	En una investigación de la Universidad de Harvard, la Fundación Carnegie y el Centro de Investigación de Stanford se encontró que el 85 % del éxito profesional a largo plazo era explicado por las habilidades blandas y solo el 15 % del éxito era explicado por las habilidades técnicas (National Soft Skills Association, 2015).




      	En varias investigaciones se encontró que los empleadores buscan contratar a profesionales con habilidades blandas (Robles, 2012). En realidad, las habilidades blandas son tan importantes que son evaluadas como las habilidades número uno en importancia para contratar (Robles, 2012).




      	En el 2015, la Asociación Nacional de Universidades y Empleadores (NACE, por sus siglas en inglés) encuestó a un grupo de gerentes y encontró que la habilidad más requerida de los graduados de universidad era la capacidad de trabajar en equipo incluso antes que la solución de problemas y las habilidades analíticas o cuantitativas (Deming, 2017).




      	El 58 % del desempeño de un profesional es explicado por su nivel de inteligencia emocional, pero el 90 % de profesionales que tienen alto desempeño poseen una elevada inteligencia emocional (Bradberry y Greaves, 2009).




      	En un estudio en Estados Unidos, por cada punto que se incrementa la inteligencia emocional, el salario aumenta en 1300 dólares al año (Bradberry y Greaves, 2009).


    




    El Centro de Liderazgo Creativo hizo una investigación interesante (Van Velsor y Leslie, 1995) con un conjunto de gerentes que estaban en carrera para tomar la gerencia general. Estudió al grupo que finalmente lo logró y al grupo que salió «descarrilado», es decir, al que salió de la compañía y no lo logró. Las razones más importantes por las cuales los gerentes se «descarrilaron» fueron:




    

      	Incapacidad de lograr objetivos y decidir.




      	Dificultad para enfrentar cambios.




      	Incapacidad de trabajar en equipo.




      	Mal manejo de relaciones interpersonales.


    




    Como se puede apreciar, salvo la primera, las siguientes tres razones están totalmente vinculadas a la falta de habilidades blandas e inteligencia emocional.




    Finalmente, quisiera presentarles la investigación que para mí mejor revela el impacto de no tener inteligencia emocional.




    Fernández-Aráoz (2001) revisó casos de ejecutivos y los dividió en un grupo de personas exitosas (top performers en sus categorías) y en un grupo de personas que fracasaron (no es que hayan sido despedidas, pero eran trabajadores promedio o mediocres). Se evaluaron tres variables: su nivel de experiencia, su nivel de inteligencia (CI o cociente intelectual) y su nivel de inteligencia emocional (CE o cociente emocional). Tal como se podía esperar, los exitosos, por lo general, eran buenos en las tres categorías. El autor entonces identificó las dos dimensiones más importantes en cada caso. Así, obtuvo el perfil de los que tuvieron éxito y de los que fracasaron. Las diferencias entre los perfiles eran realmente grandes. En ese entonces, Fernández-Aráoz había trabajado con alrededor de 200 ejecutivos en Latinoamérica, especialmente de Argentina. Luego, junto con Goleman, se incluyeron otros países como Alemania y Japón (Broecker, Whitney y Watanabe). Los resultados eran casi idénticos en las diferentes culturas. Así, se decidió trabajar con toda la muestra y se obtuvieron 515 ejecutivos. Se encontró que la diferencia entre los perfiles de los gerentes que tuvieron éxito y de los que fracasaron era realmente notoria. La ilustración 1 muestra estas diferencias.




    

      Ilustración 1
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      Tomado de Fernández-Aráoz (2001, p. 191).


    




    Como se puede ver en la ilustración 1, en aquellos ejecutivos que tenían éxito, la inteligencia emocional (CE o cociente emocional) era la característica más frecuente, seguida por la experiencia relevante. Al final, estuvo la inteligencia (CI o cociente intelectual). Sin embargo, lo más interesante se ve en el grupo de personas que fracasaron. En él, casi todos tenían serias dificultades en su inteligencia emocional. Así, si los gerentes fueron contratados por su experiencia y su inteligencia (cociente intelectual), probablemente después fueron despedidos debido a su falta de inteligencia emocional. La mayor diferencia entre los ejecutivos exitosos y los que fracasaron era la inteligencia emocional (Fernández-Aráoz, 2001). En otras palabras, tener inteligencia emocional no le garantiza el éxito, pero no tenerla le garantiza el fracaso (Cherniss y Goleman, 1998 en Hyatt, L., Hyatt, B. y Hyatt, J., 2007).




    Estoy seguro de que, para los lectores, esto no es una novedad. Los resultados son muy intuitivos: si uno no tiene habilidades blandas o inteligencia emocional, le será casi imposible relacionarse, liderar, colaborar y trabajar en equipo en un mundo que hoy lo demanda más que nunca.




    Recientemente (Hindiarto, Hidayat y Riyono, 2020), se llevó a cabo un experimento con personal de salud (496 participantes), en el que cerca de la mitad fue parte del grupo experimental y la otra mitad fue parte del grupo de control. El grupo experimental recibió un entrenamiento en habilidades blandas (cinco sesiones de comunicación empática que duraron entre sesenta a ciento cincuenta minutos). Al evaluar a los participantes en el uso de habilidades blandas, el grupo experimental mostró diferencias significativas en sus resultados al inicio y al final del programa; es decir, hizo mayor uso de habilidades blandas después del entrenamiento. En comparación, el grupo de control mantuvo los mismos niveles. En otras palabras, este estudio demostró que es posible aprender habilidades blandas.




    Además de los beneficios profesionales de desarrollar habilidades blandas, quizás lo más importante sea el beneficio para uno mismo. Estas le permiten estar más en contacto consigo mismo, conocerse mejor y reconocer lo que verdaderamente importa en la vida. También le posibilita ayudar mucho más a los demás porque aumenta su capacidad de conexión emocional. Desarrollar habilidades blandas, en mi opinión, lo hace más feliz. Es un regalo para uno mismo.


  




  

    La neurociencia de la inteligencia emocional




    Imagine que usted se va a acostar, mueve su almohada y se encuentra con un enorme alacrán. ¿Cómo reacciona? Si usted es como la mayoría, lo más probable es que dé un salto hacia atrás para tratar de protegerse o, sin pensarlo, trate de matarlo con lo que encuentre a la mano para defenderse.




    

      Ilustración 2
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    ¿Qué pasó en nuestro cerebro cuando vimos el alacrán? Cuando nuestros sentidos captan un estímulo, estos pasan por dos circuitos en el cerebro, el circuito corto y el circuito largo, como se muestra en la ilustración 3.




    

      Ilustración 3
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      Gráfico adaptado de LeDoux (1998).


    




    Todos los estímulos de los sentidos van al tálamo, como se muestra en la ilustración 3. Lo que vemos, escuchamos, olemos y palpamos va a este pequeño órgano del cerebro. Por ejemplo, usted está en su cama tratando de dormir y oye una gotera que no para. Después de un rato, se levanta y se pone a observar la gotera en su ducha. Este estímulo visual pasa por el tálamo y luego por la corteza cerebral que lo ayuda a entender el contexto y procesar el problema y luego por la amígdala que le genera una respuesta emocional, que podría ser una sensación de fastidio. Esto que acaba de pasar en su cerebro es la ruta larga tal como se muestra en la ilustración 3. Es la forma en que procesamos la mayoría de situaciones en nuestra vida. Pero cuando la situación representa una amenaza, como el alacrán, la amígdala nos «secuestra» y toma control para responder en milisegundos y así salvar nuestras vidas. Es decir, la corteza cerebral no es tomada en cuenta y tenemos una reacción automática de la amígdala que nos puede salvar.




    La amígdala controla las glándulas que segregan las hormonas que activan nuestro sistema nervioso simpático y que nos hace correr o luchar contra la amenaza. Es este mecanismo, llamado «pelea-fuga», el que nos ha salvado de depredadores durante nuestra evolución. Por ejemplo, cuando un antepasado nuestro estaba paseando por el bosque y veía una culebra venenosa, era vital que escapase rápidamente antes de ser mordido por el reptil. No había tiempo para pensar con la corteza cerebral: la amígdala nos hacía correr o pelear contra la amenaza.




    Pero este mecanismo maravilloso al cual le debemos nuestra existencia, el día de hoy, juega muchas veces en nuestra contra. Un ejemplo es el caso real de una familia que tenía una hija llamada Matilde de diecinueve años.




    

      Matilde les dijo a sus padres que se iba todo el fin de semana a la casa de una amiga. El sábado, los padres, que estaban solos en su residencia, salieron a comer por la noche y regresaron tarde a la casa. Supuestamente, no había nadie allí, pero ellos escucharon unos ruidos raros. El papá sacó su pistola y caminó hacia los sonidos, que provenían del cuarto de su hija, donde estaba todo apagado. Tenía que ser un ladrón, pensaba el padre, mientras abría la puerta del cuarto con mucha precaución. Aunque no había nadie en la habitación a oscuras, los ruidos provenían del clóset que también estaba con la luz apagada. El padre, muy nervioso, se acercó, tomó la manija de la puerta y empezó a abrirla muy despacio. Súbitamente, la puerta se abrió de golpe. El padre escuchó un grito agresivo que aumentó la sensación de amenaza y que le hizo disparar el revólver. Había matado a su hija, que se había escondido en el clóset para sorprenderlos. El grito amenazante era en realidad una «sorpresa» de Matilde.


    




    Esta trágica historia describe cómo la amígdala puede salvarnos la vida, pero también puede destruirla. Nos hace actuar sin pensar y reaccionar a una circunstancia amenazante. Sin embargo, esta a veces solo es una percepción de amenaza y no una amenaza real. El día de hoy, en la oficina, no tenemos que lidiar con culebras o tigres, pero sí con otras amenazas, que a veces nos muestran al resto como tigres y nos hacen sobrerreaccionar.




    

      Ilustración 4




      [image: ]

    




    Las amenazas a las que nos enfrentamos son normalmente emocionales. Por ejemplo, cuando el equipo critica nuestro trabajo, cuando percibimos que nos hablan agresivamente o que nuestro jefe comete una injusticia con nosotros. En la vida tan acelerada que vivimos hoy, cargamos mucho estrés, lo que hace más fácil ser «secuestrados» por la amígdala, reaccionar mal y después arrepentirnos.




    ¿Alguna vez le ha pasado que alguien le mandó un correo que le molestó mucho y luego usted le respondió una «bomba» escrita, encendió la mecha y luego la mandó? Para después de unos segundos arrepentirse, aunque ya era demasiado tarde, porque la otra persona ya había abierto el mensaje. O ¿le ha pasado alguna vez que estaba trabajando en equipo y un miembro le dijo algo que usted percibió que tenía mala intención y reaccionó levantando la voz o haciendo un comentario duro? Para luego darse cuenta de que fue usted quien interpretó mal la situación; es decir, no era realmente una amenaza, no había tigres que lo querían comer, fue solo un malentendido, pero no podía recuperar sus palabras pues ya habían salido de su boca.




    Recientemente, se ha descubierto que la amígdala no solo sirve para captar amenazas negativas sino que también se activa ante estímulos positivos (Bonnet, Comte, Tatu, Millot, Moulin y Medeiros de Bustos, 2015; Garavan, Pendergrass, Ross, Stein y Risinger, 2001). Sin embargo, los estímulos positivos no generan el mecanismo pelea-fuga.




    ¿Qué hacemos para controlar la amígdala?




    

      Ilustración 5
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    En la ilustración, se puede ver la parte frontal izquierda y frontal derecha del cerebro, y la amígdala, que tiene forma de cereza. En la ilustración solo se ve una amígdala, pero en realidad tenemos una a cada lado del cerebro. Se ha encontrado que el hemisferio prefrontal derecho procesa las emociones desagradables y el hemisferio prefrontal izquierdo, las emociones agradables. Aquellas personas con más inteligencia emocional tienen más conexiones neuronales entre la amígdala y el hemisferio prefrontal izquierdo. Es decir, este hemisferio que procesa emociones agradables ayuda a calmar la amígdala (Bonnet, Comte, Tatu, Millot, Moulin y Medeiros de Bustos, 2015). Posteriormente, en el capítulo de regulación emocional veremos estrategias concretas para calmar la amígdala. Sin embargo, una conclusión evidente de lo mencionado es que, mientras más mantengamos nuestra mente con emociones agradables, nuestra amígdala estará más calmada.




    ¿Uno puede incrementar su inteligencia emocional?




    Diversas investigaciones muestran evidencia de que la inteligencia emocional puede entrenarse y puede darse en diversos contextos, tales como organizacionales, educativos, deportivos, entre otros, y en diferentes países (Mattingly y Kraiger, 2019; Schutte, Malouff y Thorsteinsson, 2013). Por ejemplo, en una investigación, se tomaron dos grupos de personas. A un grupo se le dio un taller de inteligencia emocional de diez horas, mientras que el otro grupo, el de control, recibió una capacitación no relacionada con el tema. Se midió la inteligencia emocional antes, inmediatamente después y a los seis meses de haber recibido el taller. La inteligencia emocional del grupo que participó del taller aumentó significativamente y seguía siendo más alta a los seis meses (Nelis, Quoidbach, Mikolajczak y Hansenne, 2009). En el 2014, Al-Faouri, Al-Ali y Al-Shorman implementaron un programa de entrenamiento de inteligencia emocional en enfermeros. Después de siete semanas, los participantes aumentaron sus niveles de inteligencia emocional y su satisfacción en el trabajo. Como vemos, es posible incrementar esta habilidad.




    Si usted se toma en serio este libro y realmente hace los ejercicios de aplicación, es probable que su inteligencia emocional suba. Sin embargo, hay personas que, ya sea por genética o porque sufrieron traumas fuertes en la niñez, tienen una amígdala hipersensible (Schumann, Bauman y Amaral, 2011; Van Marle, Hermans, Qin y Fernández, 2009). Esto quiere decir que poseen un sistema de alarma demasiado sensible que les hace vivir en angustia constante. Estas personas, además de este libro, necesitan explorar tratamientos psiquiátricos, terapia psicológica o meditación intensa.




    

      Tenía ocho meses en el útero y era un bebé grande para su edad, pero algo lo tenía intranquilo, preocupado, con miedo. Su mamá no tenía planificado tener un hijo tan pronto. Su embarazo anterior había sido muy complicado, los vómitos habían sido interminables y fue un gran alivio cuando nació su primer hijo. Ella pensó que por lo menos descansaría unos tres años antes de tener al próximo, pero quedó embarazada al año siguiente. Cuando se enteró de que estaba encinta, el bebé ya tenía un mes, pero definitivamente no lo quería. Ella buscaba rehacer su vida, conectarse nuevamente con su pareja, ser esposa además de madre, y este bebé era un obstáculo para sus metas. Nunca pensó en abortar, estaba en contra del aborto; no obstante, su frustración con el tema se hacía evidente por las cosas que decía: «maldita sea la hora en que quedé embarazada», «yo no quiero a este bebé, mira lo gorda que estoy de mi primer bebé, ahora seré una obesa». Su esposo le pedía que no hablara así, pero ella no podía regular la enorme frustración que cargaba. El embarazo le trajo peores síntomas que el primero: los vómitos eran terribles, vivía en el baño y cada vez que vomitaba, maldecía a su futuro hijo.




      El bebé en el útero podía sentir la rabia y la frustración de su mamá, podía sentir que no era bienvenido y esto generaba que se moviera más de lo normal. Después de tanto movimiento, el bebé había quedado enredado en el cordón umbilical. A los ocho meses, el cordón le molestaba el cuello, lo que le causaba más intranquilidad; no se sentía seguro, no se sentía a salvo. A los ocho meses y tres semanas, la situación ya era crítica: el bebé se estaba ahogando, no recibía el oxígeno suficiente. Sentía muchísimo miedo, la muerte era inminente: sentía una enorme sensación de abandono de sus padres, que no era lo suficientemente bueno para merecer nacer. Siguió dando vueltas y el cordón lo empezó a ahorcar. Ya no recibía oxígeno, solo sentía un pánico intenso, veía la muerte frente a él. Lo que parecía una amenaza hacía unas semanas, ahora se convertía en realidad. Pero seguía luchando, seguía moviéndose, iba a agotar sus últimas fuerzas en el intento, cuando de pronto sintió que alguien cortaba el cordón, lo liberaba y luego lo sacaba del útero. Una buena palmada y el bebé, totalmente morado, empezó a respirar.


    




    Ese fue mi nacimiento hace sesenta y cuatro años. El haber sentido una gran amenaza y pánico por mucho tiempo en el útero me generó una amígdala hipersensible. Tiene sentido: si todo el tiempo el cerebro sobreutiliza nuestro mecanismo de alarma, este queda defectuoso. Vivir con una amígdala hipersensible no ha sido fácil. Recién descubrí que tenía un desorden de pánico a los cincuenta y cinco años. Pero es quizás, por este nacimiento, que he dedicado mi vida a la mejora personal. En mi caso, he hecho diez años de psicoanálisis, tres años de una terapia alternativa llamada «renacer», veintitrés años de meditación y, además, tomo una pequeña dosis de antidepresivos que controlan la hipersensibilidad de la amígdala. Mi inteligencia emocional era baja, pero después de trabajar en estos temas durante treinta años, yo creo que ahora está a un nivel adecuado. He contado mi historia por si alguna persona se siente identificada. Incrementar la inteligencia emocional, hasta en las peores circunstancias, es posible. Nunca pierda la esperanza.


  




  

    La autoconsciencia: el cimiento de las habilidades blandas




    

      Cuadro 2




      [image: ]

    




    

      Cuentan que una leona parió un pequeño león bebé, pero justo después de parir, murió. El león bebé caminó con dificultad y se cruzó con una manada de ovejas. Una oveja lo vio desolado y lo adoptó como parte de la manada. El león vivió como si fuera una oveja más, aprendió a imitar el balido, comía los pastos y se escapaba de los depredadores igual que el resto de la manada. Las ovejas molestaban al león que se creía oveja diciéndole que sus sonidos eran raros, que caminaba mal y que era una desgracia para la comunidad de ovejas. Un día, otro león emprendió un ataque contra la manada y todas empezaron a correr, inclusive el león que se creía oveja. El nuevo león quedó intrigado por este león que actuaba como oveja y corrió tras él hasta que logró atraparlo.




      —No me comas, por favor —le pidió el león que se creía oveja.




      —No seas idiota, tú eres un león también —le dijo molesto el nuevo león.




      —¿De qué hablas? He sido toda mi vida una oveja, no me comas, por favor —le suplicó.




      El león lo tomó del cuello, lo empujó hacia un lago y lo obligó a ver su reflejo.




      —¡Otro león! ¡No! —gritó el león que se creía oveja al ver su reflejo en el lago.




      —¡Qué imbécil que eres! —le dijo el nuevo león—. Ese eres tú, estás viendo tu imagen reflejada en el lago.




      El león que se creía oveja se acercó con miedo al lago para ver de nuevo y se dio cuenta de que, efectivamente, lucía como un león. Era un león. En ese momento, sintió una fuerza enorme que salía desde lo más profundo de su ser y profirió un rugido fuertísimo que espantó a las ovejas que ya se encontraban a kilómetros de distancia.


    




    En la vida real, hay muchas personas que se creen ovejas y no se conocen lo suficiente para saber que tienen las fortalezas de un león. Pero también ocurre lo contrario. Hay personas que se consideran unos leones, pero nunca han podido mirar dentro de ellos y ver la oveja que cargan de debilidades, dolores, rabias, entre otros. Muchas personas viven su vida hacia afuera, tratando siempre de estar ocupados, o relacionándose mucho socialmente, o llenando sus tiempos libres con redes sociales, películas u otros, o simplemente escondiéndose en el trabajo. Tratan de proyectar un león sólido, fuerte, porque no quieren darse el tiempo de enfrentar el dolor de mirarse profundamente a uno mismo. Es más fácil esconder nuestras inseguridades, nuestras emociones desagradables y nuestros miedos en lugar de enfrentarlos. Pero las emociones escondidas están allí, las queramos mirar o no. Si se hace cargo de ellas, es probable que aprenda y sane. Si no, es probable que se manifiesten de otras formas como adicciones, enfermedades, agresividad, entre otros. Enfrentar nuestros miedos y nuestras emociones escondidas requiere de coraje. Pero los beneficios de conocerse a uno mismo son enormes.




    Para empezar, dejamos de ser esclavos de las emociones escondidas que cargamos y recuperamos nuestra libertad. El conocernos profundamente, tanto en nuestras fortalezas como en nuestras debilidades, nos ayuda a enfocar nuestra vida hacia lo que somos buenos. Nos ayuda a ser conscientes de esas zonas ciegas que no conocemos, pero que los demás sí ven en nosotros. Estas zonas ciegas nos meten muchas veces en problemas y nos limitan. Por ejemplo, una persona a quien no le gusta que le digan que tiene que mejorar en algo porque se pone agresiva no se da cuenta de que se pone agresiva cuando se lo dicen. Esta persona se perderá muchas oportunidades de aprender y de crecer porque los demás tendrán miedo a ser sinceros con ella y decirle sus áreas de mejora.




    En este capítulo de autoconsciencia nos vamos a mirar en el espejo, vamos a empezar conociendo nuestros temperamentos. Luego, profundizaremos en otros temas de autoconocimiento y, finalmente, comentaremos la importancia de la autoconsciencia emocional, de estar en contacto con nuestras emociones.




    Conociendo nuestro temperamento




    

      Ejercicio




      Haga una pausa en la lectura y escriba con un lápiz o lapicero la dirección de su casa en un papel con su mano no dominante (si es diestro con la izquierda, si es zurdo con la derecha).


    




    ¿Cómo le fue? ¿Lo pudo hacer? ¿Le fue cómodo hacerlo? He hecho este ejercicio cientos de veces en mis talleres y la respuesta siempre es que se puede hacer, pero no es cómodo hacerlo.




    Así como usted tiene una preferencia marcada por escribir con una de las manos, también tiene preferencias marcadas en su mente. Es decir, metafóricamente hablando, algunos, en su mente, escriben con la mano izquierda y otros, con la derecha.




    Según el psicólogo Carl Jung (1971/2016), existen cuatro preferencias marcadas en la mente. Algunos son extrovertidos y otros son introvertidos. Algunos son sensoriales, personas aterrizadas con buen manejo de detalle, y otros son más intuitivos, es decir, personas más creativas y originales. Algunos son muy racionales y lógicos, y otros son más emocionales y sensibles. Finalmente, algunos son más casuales y flexibles, y otros son más planificados y estructurados.




    Cada uno de nosotros, a través de la genética y de la formación en la niñez, vamos desarrollando una preferencia en estos ejes. Es como si cada uno tuviera una mochila de herramientas distintas. Por ejemplo, algunos tienen la preferencia sensorial y les tocó una lupa como herramienta, buena para ver los pequeños detalles. En cambio, a otros les tocó el largavista, es decir, tienen la preferencia de la intuición que les permite ver el todo. No es que la lupa sea mejor que el largavista, es que simplemente tienen usos distintos. En temperamentos no existen buenos o malos. Lo que sí es que cada preferencia genera una serie de fortalezas y también algunas debilidades. Es importante conocer nuestro temperamento para poder saber en qué somos buenos y cómo podemos explotar al máximo nuestro potencial minimizando nuestras debilidades.




    Otra ventaja de entender nuestros temperamentos es que nos permite comunicarnos mejor con otras personas y valorar las diferencias. Al poder leer el temperamento del otro, me es más fácil entender su punto de vista y saber lo que valora. Este conocimiento nos ayudará posteriormente cuando lleguemos al capítulo de la consciencia de las emociones de los demás.




    A continuación, se explica cada uno de los ejes del temperamento. Si bien los temperamentos se basan en las tipologías de Jung, para construir los subejes del modelo, en mi consultora, Effectus Fischman, hicimos una investigación con la Dra. Lennia Matos. Así, se desarrolló un instrumento utilizando la teoría de la personalidad de Carl Jung. Jung clasificó dos tipos de opuestos: las actitudes de extroversión e introversión, y las funciones Pensar, Sentir, Intuir y Percibir (Viney y King, 2003). Dichas actitudes y funciones regulan cómo la persona va a actuar en las diferentes situaciones de su vida. El estudio se realizó con 2200 profesionales de diferentes rubros. Con esta muestra de personas se estudiaron las evidencias de validez y confiabilidad del instrumento y estas fueron adecuadas. A continuación, presentamos las diferentes áreas trabajadas.




    ¿Es usted extrovertido o introvertido?




    La extroversión tiene subejes que se presentan en la ilustración 6. La idea es que usted lea la descripción de cada subeje y luego se autoevalúe. Verá un ejemplo de cómo llenar el cuadro. Cuenta con siete puntos y se sugiere que asigne los 7 puntos de acuerdo con cómo se describe a sí mismo en cada subeje. Por ejemplo, si se siente totalmente sociable, póngale 7 puntos a sociable. Si siente que es 5 puntos sociable, pero tiene 2 puntos de íntimo, porque se siente algo identificado con íntimo, entonces marque como se ve en la ilustración 6. Si siente que en el subeje de entusiasta es solo 1 punto y en el de calmado es 6 puntos, marque como en el ejemplo, y así sucesivamente en todos los subejes. Lo importante es que no marque más que 7 puntos por subeje.




    

      Ilustración 6




      [image: ] 



      Ejemplo de cómo se vería este cuadro luego de sus respuestas.


    




    
Sume el puntaje de la columna E: __9__




    Sume el puntaje de la columna I: __19___




    Escriba la letra con puntaje mayor: __I___





    Las personas no son blanco o negro, siempre tienen un poco de todo, aunque sí tienen algunas tendencias más pronunciadas. En este modelo, la persona puede tener 3 puntos de comunicativa, por ejemplo, pero 4 de reservada. Es decir, su puntaje en este subeje estará bastante balanceado.




    A continuación, explicamos cada subeje.




    Subeje Sociable-Íntimo




    A las personas sociables les fascinan las reuniones donde pueden interactuar con distintas personas. No tienen problemas asistiendo a reuniones grandes. Algunos sociales pueden ser personas muy profundas, pero manejan muy bien las conversaciones triviales. No tienen problemas hablando con personas que no conocen. Los sociables tienen muchos amigos: del colegio, de la universidad, del pandero, del gimnasio, entre otros. A todos les llaman amigos. Son personas muy buenas cultivando una gran cantidad de amistades.




    En oposición, como se muestra en la ilustración 7, los íntimos detestan las reuniones grandes. Si van es porque necesitan cumplir con un compromiso formal o fueron obligados por su pareja, pero quieren escapar cuanto antes. Algunos íntimos extremos ven las reuniones sociales grandes como una tortura. Los íntimos prefieren las reuniones más pequeñas, donde puedan conversar sin tanta bulla con sus conocidos. Como no son buenos hablando sobre trivialidades, prefieren las conversaciones profundas. Ojo, que a los sociales también les gusta las reuniones más pequeñas; en realidad, les gustan todas las reuniones. En cambio, los íntimos huyen de ambientes sociales donde hay mucha gente.




    

      Ilustración 7
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      Ejercicio




      Ahora con base en ambas descripciones, asigne 7 puntos al subeje sociable-íntimo. Usted decide cuántos puntos le pone a sociable y cuántos a íntimo. También puede poner los 7 puntos solo a sociable o solo a íntimo. Hágalo en la ilustración 9 (p. 43).


    




    Subeje Entusiasta-Calmado




    Los entusiastas son personas que contagian su entusiasmo y pasión a los demás. Son personas fáciles de conocer porque, por el entusiasmo que tienen, suelen hablar mucho e incluso de temas privados. Es normal que cuando un calmado se encuentra con un entusiasta y lo observa conversando, se pregunte «¿cómo puede contar cosas privadas?». Los entusiastas usan mucho el lenguaje no verbal para comunicarse: refuerzan lo que dicen con gestos que reflejan sus emociones.




    El calmado es todo lo contrario. Son personas privadas, se reservan sus emociones e intereses. Por lo mismo, son más difíciles de llegar a conocer, porque son discretos, no les gusta hablar de temas que consideran íntimos. No son percibidas como apasionadas en términos generales y tampoco son el alma de la fiesta.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 9 (p. 43).


    




    Subeje Comunicativo-Reservado




    El comunicativo, como se muestra en la ilustración 8, pelea por el «micro», es decir, es una persona que le gusta hablar mucho y suele interrumpir a otros. En las reuniones son los que hablan más. Por consiguiente, la escucha no es su talento.




    

      Ilustración 8
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    En oposición, el reservado prefiere escuchar a otros y no ser el primero en hablar. Son hábiles escuchando a los demás. Aquellas personas que son en extremo reservadas no hablan a menos que les pregunten su opinión.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 9 (p. 43).


    




    Subeje Ambientes Dinámicos-Ambientes Tranquilos




    Aquellas personas que prefieren ambientes dinámicos toleran muy bien ambientes que tienen una sobrecarga de estímulos visuales y auditivos. Soportan el bullicio de ambientes sociales grandes. Por ejemplo, no tienen problemas en centros comerciales o reuniones con mucha gente. Además, también pueden estar en ambientes tranquilos.




    Por el contrario, para aquellos que prefieren ambientes tranquilos, los lugares con sobrecarga de estímulos visuales y auditivos los saturan rápidamente. No toleran el bullicio social.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 9 (p. 43).


    




    

      Ilustración 9
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    Sume el puntaje de la columna E: _____




    Sume el puntaje de la columna I: _____




    Escriba la letra con puntaje mayor: _____





    

      Ejercicio




      Ahora sume todos sus puntajes extrovertidos e introvertidos (cada columna). Al final, el número máximo que puede tener en cada eje es 28. Pero la mayoría obtiene puntajes menores porque no se consideran extremos en ningún eje. Al final, le puede salir un resultado como el siguiente: 12 de extrovertido y 16 de introvertido. En este caso la tendencia sería introvertido (I). Si le sale exactamente 14 de extrovertido y 14 de introvertido, entonces puede ser ambos, pero más adelante habrá una forma de decidir por cuál se inclina más. Defina si su tendencia es introvertida (I) o extrovertida (E). Escriba en su cuaderno la letra que obtuvo.


    




    En el Perú, ¿qué creen que hay más? ¿Introvertidos o extrovertidos? Según un estudio realizado en el país en un grupo de profesionales, hay 47 % extrovertidos y 53 % introvertidos (Effectus Fischman, 2015). Como expositor, intuitivamente, esto lo puedo sentir cuando doy conferencias, aunque la tendencia cambia de acuerdo con la cultura en los diferentes países.




    En un estudio, con una muestra de 875 gerentes de Estados Unidos que fueron evaluados por el Centro de Liderazgo Creativo (Osborn y Osborn, 1986), se encontró que los gerentes estaban distribuidos en cuanto a extrovertido e introvertido de la siguiente manera: introvertidos 50 % y extrovertidos 50 %.




    Recuerdo que cuando empecé a dar charlas en Chile sentía que las personas hacían menos comentarios y se reían menos de mis bromas. Inicialmente, pensé que no les gustaban tanto mis presentaciones. Pero luego comencé a hacer consultoría en Chile y me di cuenta de que había más personas introvertidas que extrovertidas. Hablando con amigos chilenos que asistían a mis charlas, me confirmaban que sí les gustaban mis exposiciones, pero que en general el chileno era más callado. Con estas experiencias, regulé mis expectativas cuando daba una charla o conferencia en ese país; simplemente esperaba menos intervenciones y que fueran menos efusivos que en Perú.




    Después de haber sido conferencista en gran parte de Latinoamérica, les puedo decir que la extroversión aumenta en los países en la medida que subes hacia el norte de la región. Recuerdo haber hecho talleres en Santo Domingo y, literalmente, las personas no paraban de hablar, comentar y reír.




    ¿Qué pasa cuando todos los miembros de un equipo son introvertidos y el jefe es totalmente extrovertido? ¿Cómo creen que se sienta ese jefe?




    Recuerdo que un amigo me llamó para que lo ayudara con su grupo de trabajo. Mi amigo pensaba que su equipo estaba totalmente desmotivado, no lo sentía comprometido.




    Lo primero que hice fue observar la dinámica grupal y luego conversar con cada miembro de forma individual. Resulta que su equipo no estaba desmotivado, sino que todos eran introvertidos. Mi amigo, como buen extrovertido extremo, hablaba y hablaba, se apasionaba, lanzaba ideas, usaba lenguaje no verbal, era puro entusiasmo, pero su equipo se quedaba mudo y nadie decía nada. Mi amigo los percibía desmotivados, pero, en realidad, su equipo de introvertidos estaba reflexionando sobre la idea. A las personas muy introvertidas hay que preguntarles para que hablen. Mi amigo solo necesitaba llamar a las personas por su nombre y pedirles su opinión.




    Una estrategia a tomar en cuenta si trabaja con personas que son muy introvertidas es asegurarse de que opinen. Si lo hace, encontrará una extraordinaria y profunda reflexión que un extrovertido normalmente no hace. Denles tiempo para pensar. Por ejemplo, haga un descanso (break) en una reunión y luego pregunte la opinión de los introvertidos.




    ¿Qué creen que ocurre cuando hay un equipo en el que hay tres extrovertidos y tres introvertidos? ¿Quiénes dominan la reunión? Efectivamente, los extrovertidos. El problema sería que los extrovertidos hablen y decidan un plan de acción sin consultar con los introvertidos, perdiendo su compromiso y hasta buenas ideas en el camino.




    ¿Qué es mejor: ser introvertido o extrovertido? En realidad, depende del puesto. Hay posiciones que requieren que las personas sean más sociables, más comunicativas, como en las posiciones comerciales y de relaciones públicas. Estas posiciones son ideales para extrovertidos. Hay otras que requieren de mucho análisis, reflexión o reserva; en estos casos una persona introvertida haría un mejor trabajo.




    Es importante notar que una persona puede ser introvertida, pero tener algunas tendencias extrovertidas y viceversa. Por ejemplo, en mi caso, yo soy introvertido porque soy totalmente íntimo y de ambientes tranquilos, sin embargo, tengo buenos puntajes en entusiasta y comunicativo que me permiten comunicar con energía en mis conferencias.




    ¿Usted es sensorial o intuitivo?




    

      Ejercicio




      Haga una pausa y mire fijamente esta imagen. Luego, escriba en un papel algunas palabras que respondan a la pregunta: «¿qué ve?».




      [image: ]


    




    Algunos de ustedes probablemente escribieron «agua», «hojas», «flores», «reflejos», entre otros detalles de la pintura. Otros más bien escribieron «un paisaje», «un pantano» o «paz». Este eje está relacionado con cómo percibimos el mundo, si lo percibimos con nuestros cinco sentidos o el sexto. Las personas sensoriales perciben el mundo con sus cinco sentidos, son buenas manejando el detalle, son las que posiblemente vieron el agua, las hojas o las flores. En cambio, las personas intuitivas perciben el mundo con su «sexto sentido» y son mejores viendo el todo. Estas personas posiblemente escribieron que vieron un pantano, un paisaje o paz.




    A continuación, presento los diferentes subejes de Sensorialidad-Intuición.




    

      Ilustración 10




      [image: ]

    




    Sume el puntaje de la columna N: _____




    Sume el puntaje de la columna S: _____




    Escriba la letra con puntaje mayor: _____







    Subeje Instintivo-Escéptico




    Las personas escépticas están ancladas a la realidad y toman decisiones con base en hechos, datos y evidencia específica y no con la intuición. Prefieren hablar de lo que está pasando o ha pasado, son más descriptivas o están preocupadas por brindar detalles literales en su conversación. Perciben lo que se puede medir y verificar como algo muy valioso. Por lo mismo, son buenas manejando información a detalle.




    En oposición, las personas instintivas consideran la intuición como la herramienta más importante para la toma de decisiones. Prefieren hablar de lo que significan las cosas o de lo que simbolizan. Están más preocupadas por la figura total y no tanto por los detalles, como las personas sensoriales. Pueden revisar información y datos, pero la decisión será basada en la intuición. Por este motivo, a veces pueden ser consideradas un poco impulsivas.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 10 (p. 47).


    




    Subeje Creativo-Realista




    Las personas realistas son prácticas y aterrizadas, son mejores evaluando ideas que generándolas. Están más centradas en el presente o en el pasado, en sus metas de corto y quizás de mediano plazo. Son mejores buscando la eficiencia y la mejora continua que generando rupturas de esquemas.




    En oposición, las personas creativas son soñadoras, muy buenas generando ideas y rompiendo esquemas. Están centradas en el futuro, en su visión a largo plazo.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 10 (p. 47).


    




    Subeje Tradicional-Original




    A las personas tradicionales les gusta seguir los rituales y las reglas establecidos por la sociedad. Consideran que las tradiciones son valiosas y es importante seguirlas. Tienden a ser más formales y tomar menos riesgos.




    En oposición, las personas originales valoran mucho ser únicas, romper con los esquemas de la sociedad, como las personas en la ilustración 11 que deciden casarse tirándose de un avión. Tienen un estilo más informal y les encanta cambiar las cosas, aunque estas funcionen bien. Son personas más avezadas que están dispuestas a tomar más riesgos.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 10 (p. 47).


    




    

      Ilustración 11




      [image: ]

    




    

      Ejercicio




      Ahora sume todos sus puntajes intuitivos y todos sus puntajes sensoriales. Al final, el número máximo que puede obtener en cada eje es 21. Defina si tiene tendencia a lo intuitivo (N) o a lo sensorial (S) (p. 47). Escriba en su cuaderno la letra que obtuvo.


    




    En nuestra investigación (Effectus Fischman, 2015) el 53 % de los profesionales era sensorial y el 47 % era intuitivo. En relación con la investigación con los gerentes, en la investigación de Osborn y Osborn (1986), estos estaban distribuidos en cuanto a sensoriales e intuitivos de la siguiente manera: 52 % sensoriales y 48 % intuitivos.




    ¿Qué le falta a un equipo en el cual todos los participantes son sensoriales? Haga una pausa y reflexione. Les faltará creatividad: será un equipo que tomará decisiones con base en datos y evidencias, pero les faltará el componente de la intuición. Serán muy buenos aterrizando ideas, pero necesitarían algún intuitivo que los ayude a generarlas. ¿Y si todo el equipo es intuitivo? El problema sería que podrían tomar decisiones con impulsividad sin analizar suficientemente los datos y la evidencia. Por otro lado, si todos son intuitivos podrían tomar riesgos contraproducentes porque no habría una persona sensorial más cuidadosa y anclada a la tierra que alerte de los peligros. Como pueden ver, lo ideal es tener un balance de las dos tipologías.




    

      Conozco el caso de un amigo cercano, que es intuitivo extremo. Tiene 7 puntos en cada eje en el lado de la intuición. Me comentó que un día llegó a su casa, cuando tenía un par de años de casado, y se sentó a comer con su esposa. Los intuitivos son buenos usando el «sexto sentido», así que sintió que algo no andaba bien. Vio su rostro y lo supo. Miró la fecha con mucha rapidez y, por suerte, no era su aniversario ni su cumpleaños. Luego, ella le dijo:




      —¡Ya no me quieres como antes!




      —¡Por supuesto que te quiero! —le respondió, apasionado.




      —Ya no me quieres, yo lo sé —le dijo, entristecida.




      —Pero no entiendo, ¿qué he hecho? —contestó.




      —Lo que pasa es que me he cortado el pelo y ya no te das cuenta —exclamó, apenada.


    




    Los intuitivos extremos como mi amigo son buenos captando el sexto sentido, pero no ven cejas, ni el largo del cabello o el peinado. Ven cabezas que hablan. No ven detalles. Efectivamente, su esposa se había cortado el cabello y le quedaba precioso, una vez que lo vio. Con el tiempo, ella entendió que él era bastante «volado».




    ¿Es usted racional o emocional?




    

      Ilustración 12




      [image: ]

    




    Sume el puntaje de la columna R: _____




    Sume el puntaje de la columna M: _____




    Escriba la letra con puntaje mayor: _____





    A continuación, presento los distintos subejes de racional-emocional.




    Subeje Objetivo-Compasivo




    Para las personas objetivas, la lógica y la razón pesan mucho más que el impacto que pueda tener una decisión en las partes involucradas. Esta tendencia hace que este tipo de personas, a veces, al tomar decisiones, no reflexionen sobre cómo las mismas impactarán a los demás. A las personas objetivas les puede costar ser generosas en sus reconocimientos y hasta perdonar.




    En oposición, lo primero que piensan las personas compasivas es en los sentimientos de los involucrados, la lógica viene en un segundo lugar. Ellos sienten que la lógica no es el único camino para tomar decisiones. En ocasiones, se pueden dejar llevar por las emociones y no reflexionar en las consecuencias lógicas de sus decisiones. Son personas que tienden a dar reconocimientos y a perdonar con facilidad.




    

      Ejercicio




      A continuación, asigne su puntaje en este subeje en la ilustración 12 (p. 51).


    




    Subeje Directo-Empático




    En la Ilustración 13 se muestra a una persona en acción. La mujer que llora acaba de separarse de su esposo. La otra mujer, apuntando a la pizarra, es directa, le hace un flujograma de lo que puede hacer, si se divorcia o se amista. Las personas directas van al grano y sin anestesia. Sienten que la forma de ayudar a los demás es decirles la verdad, aunque les duela o lloren. Son cuestionadoras, les gusta hacer preguntas para encontrar las incongruencias o los errores, aunque estas puedan doler, porque sienten que es la mejor forma de contribuir.




    

      Ilustración 13
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