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			INTRODUCCIÓN


			Los seres humanos somos tremendamente complejos y paradógicos. Somos capaces de las hazañas más increíbles, como llegar a la Luna o comunicarnos de una punta a otra del planeta en cuestión de segundos, así como de construir maravillas arquitectónicas o crear música para los ángeles, pero al mismo tiempo somos capaces de todo tipo de barbaridades, incluyendo el asesinato de nuestros enemigos, la violación de mujeres, el abuso de la fuerza, el maltrato de aquellos que son de diferente raza o religión, y suma y sigue.

			Sin llegar a hechos tan extremos como los mencionados más arriba, todos somos capaces de gestos de tremenda generosidad, amor y valor, pero al mismo tiempo en otras ocasiones podemos llevar a cabo acciones mezquinas fruto del miedo, los celos, la envidia o la rabia. Si los seres humanos somos así de contradictorios y defectuosos, no es de extrañar que las organizaciones formadas por seres humanos sean igualmente defectuosas, capaces de lo mejor y de lo peor. Una de las más importantes organizaciones humanas que conocemos es la empresa. Ahí también vamos a encontrar momentos en los que la gente muestra su cara más positiva, trabajando ilusionadamente en proyectos socialmente útiles, y otros en que la misma gente muestra su lado oscuro, guardándose información para provecho propio, apropiándose de ideas que son de otros para conseguir un mayor reconocimiento, o criticando a los que nos han superado por pura y simple envidia cochina.

			Las empresas suelen ser organizaciones jerarquizadas donde un individuo, al que llamamos «el jefe», manda sobre un grupo de personas, a las que llamamos «subordinados». Éstos, a su vez, suelen ser jefes de otro grupo de personas, a las que dan instrucciones siguiendo el marco general de las que han recibido de sus propios jefes. Lógicamente, ninguno de esos jefes, sean del nivel que sean, es perfecto. Todos ellos tienen su parte compleja y a veces incomprensible, que hace que trabajar con ellos no sea siempre un camino de rosas. Los jefes, al igual que cada uno de nosotros, también tienen sus inseguridades, sus celos, sus miedos, sus ambiciones secretas, sus mezquindades, su carácter no siempre bien regulado y, en definitiva, su personalidad, con todo lo bueno y lo malo.

			Por tanto, cuando trabajamos en una empresa no debe sorprendernos que las condiciones de trabajo y las decisiones que vienen de arriba sean a menudo menos que óptimas a nuestro juicio, que no las entendamos y que debamos aceptarlas a regañadientes. Es inútil quejarse de que el jefe es injusto, se equivoca, es cobarde o no nos valora. El jefe, al fin y al cabo, es un ser imperfecto, como cada uno de nosotros, y hace lo que puede con su saco de virtudes y defectos.

			Sin embargo, eso no quiere decir que debamos aceptar con sumisión la suerte que nos ha tocado. Muy al contrario, está en nuestra mano actuar de forma que saquemos el máximo provecho de las virtudes del jefe y minimicemos el efecto de sus carencias. Ahí es donde la inteligencia emocional nos puede ayudar. El conocimiento de las emociones propias, el manejo adecuado de esas emociones, la capacidad de entender las motivaciones, deseos y sentimientos del jefe y de nuestros compañeros de trabajo, y la capacidad de conectar con todos ellos de una forma positiva nos ayudará a triunfar en un medio ambiente que a priori parecía difícil.

			La experiencia nos muestra que muy a menudo los jefes no han conseguido ese puesto porque reúnan un compendio de las virtudes que supuestamente poseen los líderes, sino que llegan a serlo por herencia, por suerte, porque estaban en el lugar y el momento adecuados, porque no había nadie más o porque los mejores se habían ido antes. Unos jefes son peores que otros, y algunos llegan a niveles de problemática tan altos que podemos considerarlos patológicos. Este libro intenta analizar cómo los «malos jefes», incluidos aquellos que llegan a niveles patológicos, tratan a los subordinados. Asimismo, estructura cuáles son los perfiles más corrientes de jefes disfuncionales y cómo su disfuncionalidad incide no sólo en los subordinados, sino también en la organización y en la competitividad de la empresa. Esos jefes extremadamente difíciles, a los que hemos denominado patológicos, son para la organización una auténtica enfermedad que afecta a todos sus niveles.

			Esta enfermedad daña primeramente el clima laboral. Los colaboradores viven su experiencia colectiva de trabajo con sufrimiento, pérdida de motivación y, en muchos casos, reducción de su autoestima. Pero el nivel de afectación más grave se da en el corazón y en el motor de la empresa: en su capacidad para competir. El jefe patológico va minando poco a poco, pero inexorablemente, la capacidad de reacción de la compañía y la acaba dejando en silla de ruedas. El equivalente humano más similar de esta enfermedad empresarial es la terrible y temida esclerosis múltiple: la destrucción lenta y progresiva del sistema nervioso. Las neuronas de la empresa también se van degradando, de modo que la organización va perdiendo lentamente facultades. Tiene períodos de latencia, e incluso de cierta recuperación, cuando las condiciones de mercado son especialmente favorables, en los que se recupera la ilusión de la competitividad y del proyecto empresarial, pero las recaídas están escritas en el guion de la enfermedad; el virus se despierta y sigue inexorablemente minando su presa, que con el paso del tiempo acaba paralizada y muere.

			Sin embargo, este libro no se limita a describir las diferentes patologías que pueden mostrar nuestros jefes, sino que ofrece también ideas para lidiar con ellos de forma positiva. Con inteligencia emocional podemos progresar con un mal jefe. Por supuesto, cuanto más extrema sea su incompetencia, o su desequilibrio emocional o su maldad, más difícil resultará trabajar con ellos y progresar. Sin embargo, como la mayoría de los malos jefes no están en el extremo de la patología insoportable, un subordinado con inteligencia emocional tiene muchas cartas en la mano para conseguir establecer una relación positiva con su mal jefe y avanzar en su carrera profesional.

			Lo que contamos en este libro lo hemos escrito desde el cerebro, pero también lo hemos experimentado y sentido en el estómago. Dicen que hay una tribu en un lugar remoto de Oceanía que cree que el lugar donde residen los pensamientos es precisamente el estómago. Los miembros de dicha etnia, cuando tienen que tomar una decisión, consultan con esa parte del cuerpo en lugar de consultar con la almohada (o con el cerebro). Escuchan sus sensaciones: ¿Está tenso? ¿Relajado? ¿Hinchado? ¿Se queja? Se tocan el vientre con las manos, lo acarician, lo tranquilizan e intentan descifrar su mensaje y su consejo. Para ellos la cabeza decide, mira, oye, pero quien piensa es el estómago. Es posible que tengan una inteligencia emocional muy alta.

			En nuestra experiencia profesional hemos identificado cinco tipos de jefes disfuncionales: el ausente, el omnipresente, el protector, el frívolo y el perverso. En este libro explicamos en profundidad las características de cada uno de ellos y las consecuencias que su disfuncionalidad tiene para la empresa y para las personas que trabajan bajo su autoridad. Además, presentamos casos que nos hemos encontrado en nuestra larga práctica empresarial, relativos a personas a las que les ha tocado trabajar con alguno de esos jefes, y explicamos la problemática que han vivido. Analizamos la forma en que la inteligencia emocional puede ayudar en cada una de esas situaciones. Finalmente, explicamos qué les sucedió a esas personas que trabajaban con jefes disfuncionales: algunos supieron utilizar las habilidades que nos ofrece una buena inteligencia emocional, de modo que sus carreras profesionales avanzaron positivamente, mientras que otros no disponían de esos recursos emocionales y su carrera profesional sufrió un doloroso retroceso.

			Es nuestro deseo que esas historias, junto al mayor conocimiento de los jefes con los que trabajamos y de las ideas que exponemos para utilizar la inteligencia emocional, puedan ayudar a los lectores a mejorar su carrera profesional.
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			LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
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			Juan Huertas tenía por delante un día muy agitado: debía reunirse con su jefe, el cual estaba muy preocupado por la baja cifra de ventas del último mes; tenía que acudir a una reunión con el profesor de su hijo, que al parecer estaba sacando muy malas notas y creando problemas en clase; se estaba cambiando de casa y debía hacer un montón de recados relacionados con ese traslado. Además era su aniversario de bodas y quería comprar un regalo a su esposa y reservar una mesa en un restaurante romántico. Al poco de salir de casa con su Audi A4, que había comprado hacía sólo dos meses, otro coche le golpeó por la izquierda. El golpe no fue muy fuerte, pero dejó el coche bastante abollado. Aunque Juan no sufrió daños personales porque llevaba el cinturón de seguridad puesto, se bajó de su coche tremendamente enfadado. El conductor del otro vehículo había cruzado la calle sin respetar su preferencia y sin mirar. Juan fue directo a enfrentarse con el otro conductor y le gritó que qué estaba haciendo, y que si no sabía que había que mirar antes de cruzar. El otro conductor, lejos de amilanarse o disculparse, le espetó que la culpa era de Juan, porque iba demasiado deprisa, que él ya había mirado pero que no esperaba que un coche llegara tan rápido desde tan lejos, y que además Juan debía haber hecho sonar la bocina para avisarle, y que por tanto la culpa era suya. Juan sintió cómo la indignación le subía por el cuerpo, y a punto estuvo de perder los nervios y golpear a aquel estúpido conductor, que no sólo le había golpeado el coche por no pararse en el cruce, sino que además pretendía culparle.

			Sin embargo, decidió contar hasta diez antes de responder. Durante esos diez segundos intentó ver la situación desde el punto de vista del otro conductor. Era posible que éste hubiera mirado y hubiera calculado mal la distancia. Aunque Juan circulaba por debajo del límite de velocidad permitido, no iba despacio, y podía ser que el otro conductor hubiera creído que iba más lento. Ese fallo en el juicio podría haber impulsado al conductor a pasar, en vez de esperar a que pasara Juan. También se dio cuenta Juan que para la otra persona era más apetecible, aunque fuera a un nivel inconsciente, agarrarse a esa excusa que aceptar la culpa, entre otras cosas porque ello podía suponer un encarecimiento de su seguro de automóviles. Además, Juan percibió que estaba más estresado de lo normal por la cantidad de tareas pendientes durante aquel día, y eso podía hacerle reaccionar de una forma excesiva de la que después seguramente se arrepintiera.

			Así que en vez de lanzarse al cuello del otro conductor, como le pedía su cuerpo, Juan le preguntó: «¿usted pensaba que iba más despacio?». El otro conductor le dijo que sí, que como Juan acababa de salir del garaje, pensaba que iba muy despacio. Juan volvió a preguntar: «¿Y entonces, le ha parecido que podía pasar?». El otro conductor le contestó que sí, que quizá hubiera debido mirar una segunda vez, pero iba con prisa, y pensó que si había peligro Juan haría sonar la bocina. Para no alargarme, Juan invitó al otro conductor a rellenar un parte amistoso e incluso le propuso sentarse en un café que había allí enfrente y rellenarlo con calma tomándose un café. Al final, los dos rellenaron el parte. El otro conductor le explicó que iba con mucha prisa porque llegaba tarde al trabajo, y se disculpó por no haber mirado una segunda vez. Juan también se disculpó por haberle gritado. Se dieron las tarjetas por si necesitaban ponerse en contacto y se despidieron. En cuanto el parte de accidente llegó a las aseguradoras, las dos vieron muy claro, por la posición de los coches en el plano y por la descripción de los hechos, que Juan tenía razón y que le correspondía a la aseguradora del otro conductor pagar la reparación. En unos pocos días el problema estaba arreglado.

			Un tiempo después, Juan recibió una llamada de un tal Eduardo Almacelles. El nombre le sonaba, pero no conseguía recordar quién era. Cuando se puso al teléfono, Eduardo Almacelles le recordó el accidente que habían tenido. Le dijo que su empresa estaba buscando un consultor en temas informáticos, y que él había leído en su tarjeta (la que Juan le había dado) que Juan se dedicaba a eso, y que había pensado que una persona tan amable y educada sería un consultor magnífico. Lo recomendó a su jefe, que le había pedido que lo llamara para ver si podía acudir a una entrevista.

			La historia tiene un final feliz, pero lo que me interesa destacar es que Juan supo utilizar las habilidades de la inteligencia emocional: supo percibir su exceso de ira y frustración, ver los factores que podían estar provocando esos sentimientos más allá de lo realmente acaecido, ponerse en los zapatos de la otra persona y entender el problema desde la perspectiva del adversario; controló sus emociones y actuó de una forma positiva. Al final evitó un enfrentamiento, que podía haber acabado en pelea callejera, y por el contrario hizo de la otra persona casi un amigo.

			El caso de Juan es un ejemplo de actuación emocionalmente inteligente que todos podemos ver claro y que resulta fácil de entender.

			¿Qué es de verdad la inteligencia emocional?

			El concepto de inteligencia emocional viene de lejos; sin embargo, durante muchos años los estudiosos de la inteligencia lo habían despreciado. No fue hasta 1990, cuando dos profesores universitarios, Jack Mayer de la Universidad de New Hamphshire y Peter Salovey de la Yale University, publicaron una investigación sobre el tema, que la inteligencia emocional se empezó a tomar en serio. Y aun así, mayoritariamente, la investigación pasó desapercibida hasta que en 1995 un doctor en psicología que se dedicaba al periodismo psicológico, llamado Daniel Goleman, escribió un libro titulado Inteligencia emocional. El libro fue un éxito editorial inmediato, y a partir de ahí el término se popularizó y se convirtió en objeto de estudio. Goleman propuso que la inteligencia emocional era probablemente el factor más importante en el éxito de las personas en la vida. Los estudios que se han realizado hasta el momento han confirmado, al menos parcialmente, las ideas de Goleman sobre la importancia de la inteligencia emocional.

			La inteligencia emocional es básicamente la capacidad de captar, entender y usar información emocional para tomar decisiones y acciones más eficientes. Aunque tiene una cierta relación con la inteligencia general de la persona, es en gran parte independiente de ésta, de forma que un individuo puede ser muy inteligente en cuestiones racionales y académicas, pero serlo muy poco en aspectos emocionales y sociales. Y al revés, uno puede ser muy inteligente cuando se trata de lidiar con las emociones propias y ajenas, y en cambio tener dificultades en el razonamiento lógico y verbal.

			La inteligencia emocional se compone de cuatro facetas:

			1.La capacidad de percibir las emociones.

			2.La capacidad de utilizar la información emocional para tomar decisiones.

			3.La capacidad de entender las emociones.

			4.La capacidad de regular las propias emociones para estimular el crecimiento intelectual y emocional de uno mismo.

			1.La capacidad de percibir las emociones se refiere a la precisión con la que una persona puede identificar emociones y contenido emocional en uno mismo, en sus sensaciones físicas, en sus sentimientos y en sus pensamientos. También incluye la capacidad de identificar esas emociones en otras personas a través de las expresiones faciales, el lenguaje corporal, las cosas que dicen, la apariencia y la conducta. Además, las personas emocionalmente inteligentes pueden identificar contenido emocional en obras de arte, composiciones musicales, diseños gráficos y objetos. Interpretan el mensaje emocional a través de los colores, las formas, los sonidos y demás elementos que utilizan los artistas y creadores para expresar sus emociones.

			2.La capacidad de utilizar la información emocional para tomar decisiones incluye la habilidad de priorizar la atención. Significa que la persona sabe poner atención en aquellas cosas que las emociones le indican que son más importantes para sí mismo. Las personas que tienen esta habilidad mantienen el recuerdo de sus emociones recientes, o no tan recientes, suficientemente vívido como para recuperarlas cuando puede ser conveniente a la hora de ayudar en la evaluación de situaciones diferentes y en la toma de decisiones. Es decir, para juzgar una situación en el presente no sólo recuerdan situaciones similares en el pasado, sino que también recuerdan qué emociones había en juego y cómo se sintieron en esas ocasiones. También saben darse cuenta de sus cambios de humor, y los utilizan para considerar otros puntos de vista que quizá no habían considerado anteriormente.

			3.La capacidad de entender las emociones incluye la habilidad de poner nombre a las emociones que se experimentan y reconocer relaciones entre diferentes emociones, y entre éstas y las palabras que utilizamos para describirlas. También incluye la capacidad de entender la relación entre las emociones y los hechos que pueden haberlas causado. Por ejemplo, en el nivel más simple, la persona que ha desarrollado esta capacidad entiende fácilmente que, tras perder a un ser querido, la persona probablemente se sentirá triste. En el extremo contrario, una persona que se ha separado de su cónyuge y ha iniciado una nueva relación con otra pareja puede no darse cuenta de la relación que estos hechos tienen con la conducta irritable y difícil que está mostrando su hija últimamente.

			4.La capacidad de regular las emociones requiere una serie de habilidades, que incluye la capacidad de estar abierto a experimentar tanto sentimientos positivos como negativos, la capacidad de apegarse o desapegarse de una emoción, dependiendo de su utilidad en un momento determinado, y la habilidad de analizar las emociones y valorar cuán típicas o razonables son, o qué influencia tienen. Asimismo, esta capacidad incluye la habilidad de moderar las emociones negativas o aumentar las positivas, en beneficio del manejo más eficiente de la situación que se presenta.
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