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emos cada dia como algunos
profesionales tienen éxito en sus
organizaciones mientras que otros,
igualmente bien preparados y con
potencial para tener éxito, terminan tenien-
do carreras mediocres o abandonando sin
gloria la organizacion. El éxito profesional
siempre es multifactorial, no hay un unico
elemento que determine el éxito o el fraca-
so en las organizaciones. El principal predic-
tor del exito profesional es la inteligencia,
en concreto, la “inteligencia matricial” y
la “inteligencia relacional”. Jose Antonio
Marina define la inteligencia, de una forma
muy acertada, como la capacidad para
resolver los asuntos cotidianos de la vida.
Es una inteligencia operativa; la inteligencia
aplicada a un proposito. Esta definicion de
inteligencia esta muy lejos de la del cocien-
te intelectual. Todos conocemos a personas
con enorme capacidad intelectual y, sin em-
bargo, sorprendentemente torpes para los
asuntos corrientes, las relaciones familiares
o vecinales, la gestion de su economia
personal o de su carrera profesional.
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CREENCIAS EFECTIVAS
PARA DESARROLLAR LA INTELIGENCIA
MATRICIAL Y RELACIONAL

01. El éxito profesional no es cuestion de suerte o de tener buenos
padrinos, sino que depende de nuestra inteligencia para
aprender las reglas del juego y jugar nuestras cartas.

02. Los buenos profesionales entienden la matriz organizativa en la
que estan y saben navegar en ella.

03. Las empresas son organismos complejos, con funcionamientos
no evidentes que hay que tener en cuenta.

04. Es mi obligacion aprender a navegar por la estructura formal e
informal de la empresa, saber quién es quién y de qué se ocupa.

05. Cuidar los vinculos con las personas necesarias para alcanzar mis
resultados es inteligente y necesario.

06. Lo que los demas perciben y opinan de mi depende de lo que yo
proyecto y, por tanto, es mi responsabilidad.

07. La generosidad es una inversion rentable en cualquier
organizacion.

08. Las relaciones sociales son el aceite que engrasa el mecanismo
de la organizacion y son importantes.

09. La cultura de la organizacion es al menos tan importante como
la estrategia.

10. Los ritos y las formas son importantes para la convivencia
en el grupo.

Hace 37 afios Howard Gardner redefinio la

teoria de la inteligencia con su propuesta de las

Inteligencias Multiples, en la que defendia que
habia distintos tipos de inteligencia, a la vez
que advertia que estar muy capacitado en una

de ellas no implica necesariamente haber desa-

rrollado mucho las otras inteligencias. Gardner

nos presento la inteligencia verbal, la matema-
tica, la visual, la auditiva, la interpersonal... y asi

hasta 12 inteligencias diferentes.

Mas tarde, Daniel Goleman popularizo la Inte-

ligencia Emocional en 1995, y desde entonces,

todos entendemos que existe una capacidad

para entender tanto nuestras propias emocio-

nes como las emociones de otros, y que esta
particular inteligencia es extraordinariamente
util para vivir en sociedad y formar parte de
grupos y equipos.

A partir de estas aproximaciones a la inteligen-

cia, planteamos dos inteligencias diferentes:

s 38 Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

// La Inteligencia Matricial
Es la capacidad para moverse por la matriz de
la organizacion. La estructura de cualquier or-
ganizacion se va complicando a medida que la
empresa crece, adquiriendo forma de estructu-
ra matricial que incluye los sistemas de reporte
formales e informales, los canales de comuni-
cacion, de toma de decisiones, la ascendencia
jerarquica de unos directivos sobre los equipos
y las dinamicas de autoridad y poder que no
estan dibujadas en los organigramas.

Una inteligencia matricial bien desarrollada

te permite entender la matriz de tu empresa,
saber como funciona, como son los juegos de
poder y saber leer cual es la mejor manera de
navegar en ese océano. Captar como se repar-
te el poder y quién tiene autoridad, mas alla
de los cargos o las responsabilidades “oficiales”,
y decodificar cuales son las reglas del juego no
escritas pero que hay que conocer.

Esta inteligencia nos ofrece las respuestas a
preguntas del tipo: jcomo consigo que me
aprueben una propuesta? jA quién le presento
primero una iniciativa? jEn qué orden hago las
peticiones para conseguir que me escuche y
atiendan mi demanda? jQué persona necesito
que apadrine mi propuesta?

El criterio de oportunidad también es parte de
la inteligencia matricial. Muchos profesionales
no terminan de entender nunca como funcio-
na la organizacion, que incluye los compro-
misos internacionales del equipo directivo,

los intereses personales de las personas mas
relevantes y los equilibrios sutiles que existen
en la empresa.

En todas las organizaciones hay comporta-
mientos que se valoran y otros que no se
perdonan, sobre todo en posiciones directivas.
Desconocerlos es una torpeza que suele salir
muy cara. Los profesionales que no desarro-
llan su inteligencia matricial terminan siendo
percibidos como “mete-patas’, inoportunos

o torpes. Ninguna de estas tres etiquetas le
conviene a sus carreras directivas. Se trata de
ser estratégicos, de ponerle cabeza a nuestros
movimientos en la organizacion, de ir siempre
de frente. Lo contrario, pensar en que no es
importante en qué momento, en qué foro, en
qué orden y por qué canal nos comunicamos,
no suele ser lo mas inteligente para alcanzar
nuestros objetivos.

/1 La Inteligencia Relacional

Es la capacidad de establecer buenas relacio-

nes interpersonales con las personas que son

‘importantes” para conseguir tus objetivos. En
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nuestros trabajos una persona es “‘importante”
para nosotros si nos ayuda a alcanzar nues-
tras metas. Los profesionales que no tienen
influencia en nuestros resultados son menos
importantes para nosotros, en el sentido que
estamos hablando.

La inteligencia relacional nos permite crear vin-
culos solidos y productivos para poder desatas-
car problemas y para gestionar situaciones que
implican a varias partes, en beneficio de todos:
en beneficio de la empresa, de tu departamento,
de tu equipo, de ti mismo... Con quién me llevo
bien y con quién no es importante. Para tener
una buena carrera directiva no puedes ser de las
personas que caen mal, ni puedes indisponerte
con las personas claves para alcanzar tus objeti-
vos. No cuidar las relaciones sociales, no cuidar
el vinculo con las personas clave, es una torpeza
que te desprestigia como profesional.

Probablemente has escuchado alguna vez fra-
ses como “llama tu, que a ti te hacen mds caso”,
o0 "haz tu la peticion porque si viene de mi, no
van a querer atenderla”. Tenemos que ser de las
personas a quienes, cuando llamamos a otro
departamento, las personas al otro lado de la

linea quieren poder ayudarnos.

Un modo de operar muy efectivo es ir creando
una suerte de “sistema de apoyos mutuos’”. El
ser humano, en general, tiende a ser reciproco
en sus afectos y sus complicidades. Ser gene-
roso en tu colaboracion y en tu comunicacion
es muy buen punto de entrada para crear las
condiciones que favoreceran el que otras per-
sonas quieran colaborar contigo y facilitarte tu
trabajo. Por el contrario, los profesionales “raca-
nos” en la colaboracion tienden a recibir menos
colaboracion. Puedes convertirte en el campeon
de la colaboracion interna en tu organizacion
asegurandote que el atributo de “colaborador
nato” forma parte de tu marca personal.

Nuestra capacidad de influir en otros esta de-
terminada por la imagen que los otros tienen
de nosotros. A todos nos gusta ‘co-laborar”
con personas competentes, generosas en el
esfuerzo, con visién de equipo, personas que
cuando te dan una palabra, la cumplen y que
de alguna forma manifiestan un interés genui-
no en apoyarnos a alcanzar nuestros objetivos.
Esta “marca personal” la puedes generar tu
repitiendo comportamientos coherentes con
la imagen que quieres tener. Decia Aristoteles
que somos lo que hacemos cada dia. Si en tu
‘cada dia” manifiestas comportamientos co-
herentes con la generosidad y la colaboracion,
terminaras siendo percibido, necesariamente,
como colaborador.

En la inteligencia matricial y relacional no vale
la afirmacion de “es que yo soy asi”. No se trata
de que renuncies a quien tu eres, se trata de
que apeles a la parte de ti mas efectiva en este
caso. Todos podemos ser encantadores e im-
pertinentes, generosos y egoistas, cuidadosos
y desprolijos. Lo decisivo en este caso es que
elijamos convocar a nuestro “yo” mas efectivo.

Al final, es una cuestion de asumir nuestra res-
ponsabilidad. Muchos profesionales, frecuen-
temente muy buenos técnicamente, no son
conscientes de que mantener buenos vinculos
con nuestros entornos profesionales es nuestra
responsabilidad. Tener una imagen, una marca
personal, que nos permita influir en otros es
nuestra responsabilidad. Cuidar las relacio-
nes sociales con nuestros equipos es nuestra
responsabilidad. No cuidar este aspecto, no
desarrollar la inteligencia relacional, no hace
irresponsables.

CREENCIAS EFECTIVAS ]

Al mismo tiempo, a veces es necesario que
revisemos algunas creencias inefectivas que
mantenemos sobre el trabajo en la empresa.
Las creencias son afirmaciones personales a
las que damos categoria de verdad. Como afir-
maba Ortega y Gasset, igual que las ideas son
pensadas, las creencias no. Las creencias estan
en nosotros, nos habitan.

Una inteligencia matricial bien

desarrollada te permite entender la i
matriz de tu empresa, saber como

funciona, como son los juegos de poder

y saber leer cual es la mejor manera de
navegar en ese 0Céano «
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DECALOGO PARA EL
DESARROLLO DE LAS INTELIGENCIAS

01. Recuérdate que estas inteligencias son esenciales para alcanzar

el éxito en la carrera directiva.

02. Desarrolla estas inteligencias sin caer en la manipulacion y sin

deteriorar tu imagen o tu marca personal, para que no seas
percibidos como ‘interesado” u “oportunista”. Sé claro y no
retuerzas la informacion.

03. Cuida los vinculos con las personas ‘importantes” de forma

consciente y ordenada. Recuerda que, en este contexto, son
importantes para ti las que te ayudan a alcanzar tus objetivos.

04. Manifiesta tu interés por tener una relacion bien engrasada y

generar un entorno de confianza con tu “sistema de apoyos
mutuos”.

05. Entiende la cultura de la organizacion. Haz tuyos los valores de

la empresa. Sé un buen embajador de esos valores. Los valores
no son un poster en la pared. Normalmente la direccion se los
cree; créetelos tu también.

06. Haz el esfuerzo por entender los juegos y las reglas no

escritas de tu empresa. Pregunta, mantente atento, lee entre
lineas. Ninguna empresa es simple, la tuya tampoco. Cada
acontecimiento relevante que ocurra en tu empresa te esta
revelando el sistema oculto de juegos de poder.

07. Dale importancia a los eventos sociales. Las relaciones sociales

que se generan fuera de las reuniones formales son importantes.

08. Sé estratégico en tus peticiones y tus comunicaciones. Y sé

oportuno, elije el momento y el foro adecuado.

09. Confia en la reciprocidad. El ser humano tiende a ser reciproco;

si tu cuidas el vinculo con tus companeros y jefes, ellos tenderan
a cuidarlo contigo.

10. Revisa tus creencias y mantén creencias efectivas que te apoyen

para desarrollar la inteligencia matricial y la relacional.

La mayoria de nuestras creencias son incons-
cientes, pero igualmente estan dirigiendo
nuestra conducta.

Creer, por ejemplo, que cuidar las relaciones con
las personas importantes para alcanzar nuestros
objetivos es manipulador y maquiavélico es una
creencia inefectiva que nos llevara a no hacer el
esfuerzo consciente de cuidar esas relaciones.

Creer que entender las reglas no escritas, los
ritos de la organizacion y crear buenos vinculos
con nuestro entorno nos hace mejores profe-
sionales y, ademas, es nuestra responsabilidad,
es una creencia efectiva.
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Las formas son parte de las reglas no escritas
y también son importantes en las organiza-
ciones. Desde como vestimos a como presen-
tamos, como manifestamos nuestro acuerdo
o desacuerdo. Las formas importan. Nadie se
ofende porque no estemos de acuerdo con
su opinion o su decision, se ofende por como
manifestamos nuestro descuerdo.

La “asertividad”, definida como la firmeza

con amabilidad, es un camino excelente para
compartir nuestra opinion sin agresividad y
sin que ponga al otro a la defensiva. Podemos
ser firmes en nuestras opiniones y, al mismo
tiempo, que nuestro interlocutor se sienta
respetado en la suya. Estar en desacuerdo sin
estar en desagrado es un arte que se puede
desarrollar. En el cuadro 1 recogemos algunas
de las creencias efectivas que nos ayudan a
desarrollar la inteligencia matricial y relacional.

LAS RELACIONES SOCIALES ]

Las relaciones sociales son todas aquellas que
no son de otro tipo, es decir, que no son rela-
ciones jerarquicas, ni funcionales, ni consulti-
vas, ni auxiliares...; son las relaciones que se
generan en el camino del parking a la oficina,
las conversaciones casuales antes de empezar
las reuniones o las conversaciones de café.
Todo este tipo de relaciones son importantes
para crear buenos vinculos con las personas.

La palabra clave es “vinculo”: lo que nos une.
Una red tiene vinculos y nodos. En la organiza-
cion, los nodos son las personas y los vinculos
son las relaciones que crean entre ellas. Sa-
bemos que la fuerza de una red tiene mucho
mas que ver con la fuerza de los vinculos que
con la calidad de los nodos. Es inteligente -y
es nuestra obligacion- crear buenos vinculos ya
que son el pegamento que mantienen viva la
cultura de la organizacion.

LA MATRIZ DE RELACIONES ]

La matriz de relaciones es una herramienta
sencilla y Gtil para ordenar nuestras relaciones
dentro de la organizacion y decidir como las
cuidamos. Esta matriz esta inspirada en la
clasica matriz de analisis de unidades estraté-
gicas de Boston Consulting Group.

Como vemos en el grafico 1, en el eje vertical
encontramos la influencia que tienen las per-
sonas para la consecucion de nuestros objeti-
vos, y en el eje horizontal tenemos la calidad
de la relacion que mantenemos actualmente
con cada persona. Cuando cruzamos las dos

variables, influencia en nuestro trabajo y cali-
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dad de la relacion, obtenemos una matriz de
dos por dos, con cuatro cuadrantes. Con esta
imagen en mente, podemos decir que solemos
colocar a las personas de nuestro entorno
segun el siguiente criterio:

* Cuadrante uno: Personas que son muy
importantes para alcanzar nuestros objeti-
VOS, pero con quienes tenemos mala o poca
calidad de relacion.

» Cuadrante dos: Personas que son muy
importantes para alcanzar nuestros objetivos
y con quien tenemos una buena calidad de
relacion.

e Cuadrante tres: Poca importancia en nues-
tros objetivos y mala o poca relacion.

» Cuadrante cuatro: Poca influencia en nues-
tros objetivos y buena calidad de relacion.

ESTRATEGIAS A PARTIR DE LA MATRIZ
DE RELACIONES ]

Una vez que colocamos en esta matriz a las
personas con las que nos relacionamos, las
estrategias en cada cuadrante son claras:

¢ Cuadrante uno: Invertir agresivamente en
esa relacion para moverlos al cuadrante dos.

e Cuadrantes dos: Invertir en la relacion y
mantener la calidad del vinculo.

» Cuadrantes tres: No hacer nada.

e Cuadrante cuatro: Mantener la relacion sin
invertir mucho tiempo en ella.

Esta herramienta parte de |a base de que el
tiempo de los profesionales es limitado. Seria
fantastico invertir mucho en todas las rela-
ciones, pero la realidad es que no es posible.
Tenemos que hacer una gestion de nuestro
tiempo e invertirlo en aquellas relaciones que
necesitamos que funcionen.

MIEDOS Y BARRERAS A LA INTELIGENCIA
MATRICIAL ]

// 1. El miedo a parecer manipulador

A algunos profesionales actuar de forma estra-
tégica internamente les parece manipulador vy,
por tanto, un comportamiento rechazable. Sin
embargo, la manipulacion consiste en retorcer
la informacion para que parezca otra cosa,
ocultar informacion relevante o subrayar algu-
na informacion, dandole un peso que realmen-
te no tiene para conducir a una decision que,
de otra manera, no se hubiera tomado.

Pero desarrollar la inteligencia matricial no
tiene que ver con manipular ni con tergiversar
la verdad. Ser inteligente matricialmente no
requiere ni la manipulacion ni la mentira.

MATRIZ DE RELACIONES

i
.

INVERTIR
AGRESIVAMENTE
EN LA RELACION

INVERTIR Y
MANTENER

IMPORTANCIA DE LAS
PERSONAS PARA MI TRABAIO

NO INVERTIR

@ v

MANTENER

®

CALIDAD DE LA RELACION

Fuente: Instituto de Formacion Avanzada (INFOVA), 2021.

La inteligencia relacional nos permite
crear vinculos solidos y productivos
para poder desatascar problemas y para
gestionar situaciones que implican a
varias partes, en beneficio de todos «

/1 2. Pérdida de tiempo indeseable

Para otros profesionales, dedicarle tiempo a
entender las reglas de la organizacion y andar
pensando como se mueven internamente para
alcanzar sus objetivos es una pérdida innecesa-
ria de tiempo, algo que no deberia ser necesa-
rio. Estas personas se hacen preguntas como:
jpor queé tengo que andar con pies de plomo en
mi propia empresa? ;Por qué tengo que medir
mis palabras si estamos en el mismo equipo? Si
tenemos un mismo objetivo, jpor qué no puedo
ser directo? La respuesta a estas preguntas es
clara: porque cuidar estas inteligencias nos hace
ser mas eficaces.

// 3. El miedo a parecer interesado

A muchos profesionales les parece interesado
lo de cuidar las relaciones con las personas
que les pueden ayudar a alcanzar sus objetivos.
Efectivamente es interesado, pero no tiene por
qué haber agenda oculta. Podemos cuidar las
relaciones con las cartas boca arriba, incluso
haciendo expresa nuestra intencion de cuidar
las relaciones con las personas con las que
vamos a resolver temas esenciales. Todo lo
que hacemos las personas tiene un proposito.
Todos buscamos un interés. En este caso, el
interés no es otro que crear las mejores condi-
ciones para hacer un buen trabajo. ]
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