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Hasta un ingeniero puede prosperar
gracias a la inteligencia emocional

¢ Qué es la inteligencia emocional
y como desarrollarla?

Lo que habita en el pasado y lo que habita en el futuro son cosas
insignificantes, comparadas con lo que habita dentro de nosotros.

—Ralph Waldo Emerson

Querria comenzar este viaje conjunto con una nota de
optimismo. En parte porque el pesimismo no ayuda a
vender libros. Pero sobre todo porque, basindome en
la experiencia de mi equipo en las clases impartidas
en Google y otros sitios, creo que la inteligencia emo-
cional es una de las mejores herramientas para alcanzar
el éxito en el trabajo y la satisfaccién en la vida, y cual-
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quiera puede aprender a utilizarla. Con la preparacion
adecuada, todos podemos desarrollar nuestra inteligen-
cia emocional. Siguiendo la premisa de que «si Meng
puede hacerlo, ti también», si este entrenamiento le
funciona a un ingeniero tan introvertido y cerebral como
yo, lo més probable es que o0s sirva también a vosotros.

INTEUGENCIA
EMOCIONAL
101 '

«Por alguna razoén, la Flota Estelar quiere que realice este curso. ;Y ti?»

La mejor definiciéon de la inteligencia emocional es
la enunciada por los dos individuos a los que, por lo
general, se les atribuye la paternidad de su estructura
tedrica, Peter Salovey y John D. Mayer. Definen la inte-
ligencia emocional como:

La capacidad de percibir los sentimientos y emociones de

uno mismo y de los demds y utilizar esta informacion
para guiar nuestro pensamiento y nuestras acciones.!
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El revolucionario libro que popularizé este tema es
La inteligencia emocional: por qué es mds importante que el
cociente intelectual, de nuestro amigo y consejero Da-
niel Goleman. Uno de los mensajes mds importantes
de la obra es que las habilidades emocionales no son
talentos innatos, sino adquiridos. En otras palabras,
que pueden desarrollarse deliberadamente por medio
de la préactica.

Goleman afiade una estructura muy util a la inteli-
gencia emocional al clasificarla en cinco capacidades.
A saber:

1. Conciencia de uno mismo: conocimiento de nues-
tros estados, preferencias, recursos e intuiciones
internos.

2. Regulacién de uno mismo: control de nuestros
estados, impulsos y recursos.

3. Motivacién: tendencias emocionales que guian o
facilitan la consecucion de objetivos.

4. Empatia: percepcién de los sentimientos, necesi-
dades y preocupaciones de los demas.

5. Habilidades sociales: capacidad de inducir en los
demas respuestas deseables.

Salovey y Mayer no son los tinicos que han trabaja-
do en el ambito de la inteligencia social y emocional.
Howard Gardner, por ejemplo, es famoso por haber pro-
pugnado el concepto de las inteligencias multiples. Ar-
giifa que se puede ser inteligente de distintas maneras

que no se reflejan en un test de inteligencia convencio-
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nal. Un nifio, por ejemplo, puede no tener gran capaci-
dad a la hora de resolver problemas matematicos, pero
puede estar muy dotado para las artes del lenguaje o la
musica, por lo que se le deberia considerar inteligente.
Gardner elaboré una lista de siete inteligencias (amplia-
da posteriormente a ocho). Dos de ellas, la inteligencia
intrapersonal y la interpersonal, son especialmente rele-
vantes desde el punto de vista de la inteligencia emocio-
nal. Gardner las defini6 como «inteligencias persona-
les». Las cinco capacidades de la inteligencia emocional
de Goleman encajan a la perfeccién en las inteligencias
personales de Gardner: las tres primeras de ellas pueden
equipararse a la inteligencia intrapersonal y las dos ulti-
mas, a la interpersonal.

Lo més gracioso para mi es que el mejor ejemplo de
la inteligencia emocional como habilidad aprendida
no estd en ninguna fuente académica, sino en la histo-
ria de Ebenezer Scrooge, del relato Un cuento de Navi-
dad.> Al comienzo de la historia, Scrooge se nos presen-
ta como un ejemplo de baja inteligencia emocional. Su
inteligencia intrapersonal es tan limitada que es inca-
paz de obtener bienestar personal a pesar de su rique-
za. De hecho, su percepcién del yo es tan limitada que
hacen falta tres fantasmas para que consiga compren-
derse a si mismo. En cuanto a su inteligencia interper-
sonal, sus grandes limitaciones son de todos conoci-
das. Sin embargo, hacia el final del relato, Scrooge se
ha transformado en un ejemplo de inteligencia emo-
cional elevada. Ademds de desarrollar una sélida per-
cepcioén de si mismo, adquiere la capacidad de contro-
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lar su destino emocional y, como consecuencia de ello,
sus habilidades sociales y empaticas florecen. Scrooge
demuestra que la inteligencia emocional es algo que
puede entrenarse (en la versién que vi, el proceso se
desarroll6 a lo largo de las dos horas de la pelicula,
mas la correspondiente publicidad, pero el plazo pue-
de ser distinto en cada caso).

En este libro examinaremos con detalle el desarrollo
de cada capacidad de la inteligencia emocional. Por
suerte, no necesitaremos para ello la ayuda de ningtin
fantasma navideno.

Los beneficios de la inteligencia emocional

Hay una pregunta muy importante que mis amigos en
el campo de la ensefianza llaman la «pregunta-y-qué»,
y que viene a ser algo asi como: «5i, muy bonito, pero
¢qué puede hacer por mi la inteligencia emocional?».
En el &mbito laboral, la inteligencia emocional abre las
puertas a tres importantes grupos de habilidades: ren-
dimiento laboral superlativo, liderazgo sobresaliente
y capacidad de crear las condiciones de la felicidad.

Rendimiento laboral superlativo

Lo primero que fomenta la inteligencia emocional es
un rendimiento laboral superlativo. Diversos estudios
han demostrado que las habilidades emocionales son
dos veces mds importantes para obtener resultados
excelentes que el intelecto y la experiencia puros.’ Un
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estudio llevado a cabo por Martin Seligman (conside-
rado el padre de la psicologia positiva moderna y
creador de la idea del optimismo aprendido) demues-
tra que los vendedores de seguros que se muestran
optimistas superan en resultados a sus colegas pesi-
mistas en un ocho por ciento durante su primer afio de
trabajo y en un 31 por ciento en el segundo.* (51, soy
optimista sobre el futuro de este libro como éxito de
ventas. Gracias por preguntarlo.)

Esto no me sorprende nada. A fin de cuentas, hay
muchos trabajos, como los comerciales o los de servi-
cio al cliente, en los que resulta obvio que las habilida-
des emocionales representan una gran diferencia. Esto
es algo que ya sabemos de manera intuitiva. Lo que si
me sorprendio fue la constatacion de que es cierto has-
ta para las contribuciones individuales en el sector de
la tecnologia (esto es, ingenieros como yo para los que
cabria esperar que sélo contara la capacidad intelec-
tual pura). Segtn un estudio, las seis habilidades mas
importantes a la hora de diferenciar a los trabajadores
sobresalientes de los normales en el sector tecnolégico
son (por este orden):

Ambicién en los objetivos y niveles de exigencia.
Capacidad de influencia.

Pensamiento conceptual.

Capacidad analitica.

Iniciativa a la hora de abordar desafios.

SR o e

Confianza en uno mismo.?
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De estas seis habilidades, s6lo dos (pensamiento con-
ceptual y capacidad analitica) son puramente intelec-
tuales. Las otras cuatro, incluidas las dos primeras, son
competencias emocionales.

Una inteligencia emocional fuerte puede ayudar a
cualquiera a destacar en su trabajo, incluso a un inge-
niero.

Liderazgo sobresaliente

La inteligencia emocional crea mejores lideres. La ma-
yoria de nosotros ya lo sabemos de manera intuitiva,
gracias a nuestras experiencias cotidianas con aquellos
a los que dirigimos y aquellos que nos dirigen. Hay
estudios que respaldan esta intuicién con evidencias
cientificas. Por ejemplo, Goleman publicé un analisis
que demuestra que las habilidades emocionales cons-
tituyen entre el 80 y el 100 por ciento de las que distin-
guen a un lider sobresaliente.®

La historia de Gerald Grinstein, un consejero dele-
gado que tuvo que pasar por la siempre dolorosa ex-
periencia de un proceso de reduccién de costes, ilustra
a la perfeccién esta idea. Grinstein era un directivo
duro, pero también un virtuoso de las habilidades in-
terpersonales, por lo que obtuvo la cooperacién de sus
empleados y logré mantener su lealtad y su moral alta
mientras dirigia la empresa en medio de la tormenta, a
pesar de tener que tomar decisiones muy complica-
das. De hecho, consigui6 realizar este milagro no una
sino dos veces, como consejero delegado de Western
Airlines y de nuevo en el mismo cargo en Delta. Lo
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primero que hizo al tomar las riendas de Delta en ple-
na crisis fue restablecer las lineas de comunicacién y
confianza en el seno de la empresa. Era consciente de
la importancia de crear un entorno laboral positivo y,
haciendo uso de sus extraordinarias habilidades de li-
derazgo (inteligencia emocional), convirtié un &mbito
de trabajo toxico en una atmoésfera mas familiar.

Tampoco esto me sorprende en absoluto, puesto que
todos comprendemos de forma intuitiva la importan-
cia de la inteligencia emocional en el liderazgo. Lo que
si me sorprendi6 fue descubrir que esto era cierto in-
cluso en el seno de la Marina de Estados Unidos. Otro
estudio realizado por el experto en liderazgo Wallace
Bachman demostré que los mejores comandantes de
la Marina de este pais eran «mas positivos y extrover-
tidos, mds expresivos desde el punto de vista emocio-
nal, mds calidos y sociables (lo que también quiere de-
cir més risuenos), mas amigables y democraticos, mas
cooperativos, més agradables y “divertidos”, més agra-
decidos y dignos de confianza e incluso més amables
que los simplemente normales».”

Cuando pienso en lideres militares, pienso en gente
dura como el acero, que imparte 6rdenes a gritos y es-
pera ser obedecida, asi que me resulta fascinante que,
incluso en un entorno militar, lo que distingue a los li-
deres sobresalientes de los normales sea la inteligencia
emocional. Basicamente, los mejores comandantes son
gente agradable con la que es divertido estar. Los mas
gracioso del caso es que el estudio de Bachman se titu-
laba «Los chicos buenos terminan primero».
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iTU PRIMERO!

Chicos buenos en las Fuerzas Armadas.

La capacidad de crear las condiciones de Ia felicidad

Seguramente mas importante que todo esto sea la
idea de que la inteligencia emocional abre la puerta
a habilidades que nos ayudan a crear las condicio-
nes de nuestra propia felicidad de una manera dura-
dera.

Matthieu Ricard define la felicidad como «un pro-
fundo sentimiento de florecimiento que deriva de una
mente excepcionalmente saludable (...), no una sensa-
cién meramente agradable, una emocién fugaz, sino
un estado 6ptimo del ser».8 Y ese estado 6ptimo del
ser es «un profundo equilibrio emocional que se al-
canza mediante una sutil comprensién de los meca-
nismos de funcionamiento de la mente».
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En la experiencia de Matthieu, la felicidad es una ha-
bilidad que puede entrenarse. Este entrenamiento co-
mienza con un profundo andlisis de la mente, las emo-
ciones y la percepcién propia de los fenémenos que, a
continuacion, facilita determinadas practicas que maxi-
mizan nuestro bienestar interno a un nivel profundoy,
en udltima instancia, nos permiten desarrollar la felici-
dad y la compasién de modo duradero.

Mi experiencia personal es similar a la de Matthieu.
Cuando era joven, sufria de una tendencia innata a la
infelicidad. Si no sucedia nada bueno, era infeliz. Aho-
ra mismo es al contrario: si no sucede nada malo, soy
feliz. Me he vuelto tan alegre que este elemento se ha
incorporado a la descripcién de mi puesto en Google:
el tipo afable y alegre. Todos tenemos un punto fijo de
felicidad al que regresamos cuando remite la euforia
provocada por una experiencia agradable o se alivia el
dolor de una desagradable. Muchos de nosotros da-
mos por supuesto que se trata de un punto estatico,
pero mi experiencia personal y la de muchos otros,
como Matthieu, sugiere que este punto puede despla-
zarse mediante un entrenamiento deliberado.

Felizmente, las habilidades que nos ayudan a desa-
rrollar la inteligencia emocional también nos permiten
identificar y potenciar los factores internos que contri-
buyen a un sentido de bienestar mas profundo. Las
mismas cosas que construyen la inteligencia emocio-
nal nos ayudan a crear las condiciones de nuestra feli-
cidad. Por consiguiente, la felicidad puede ser un efec-
tosecundario einesperado del cultivo dela inteligencia
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emocional. Otros efectos secundarios pueden ser la
resistencia, el optimismo y la bondad. (Si alguien quie-
re llamar a su médico para preguntarle si la felicidad
es conveniente para él, que lo haga.)

«Si, sufre usted un caso grave de felicidad. La buena noticia

es que puedo curérselo ahora mismo.»

A decir verdad, de las tres cosas positivas que fo-
menta la inteligencia emocional, a mi realmente sélo
me importa una. (A ver, entre td, yo y el otro millén de
personas que estan leyendo este libro, lo del rendi-
miento laboral superlativo y el liderazgo sobresalien-
te, aunque son verdades sustentadas por evidencias
cientificas, inicamente lo he puesto para obtener el
sello de aprobacion de los jefazos.) Asi, lo que de ver-
dad me importa es la felicidad de mis compafieros de

45



trabajo. Por eso me emociona la inteligencia emocio-
nal. No sélo crea las condiciones para un éxito espec-
tacular en el trabajo, sino también las de la felicidad de
todo el mundo. Y a mi me encanta la felicidad.

Optimizate

Si existe un término que resuma todo lo que acabo de
decir (una pista: existe), ese término es «optimizar». El
objetivo del desarrollo de la inteligencia emocional es
ayudarnos a crecer y a rendir a un nivel superior. Aun-
que ya destaquéis de manera sobresaliente en lo que
hacéis (como les sucede a todos los asistentes a nues-
tra clase en Google), el perfeccionamiento de vuestras
habilidades emocionales puede proporcionaros una
ventaja adicional. Confiamos en que las ideas conteni-
das en estas pdginas os ayuden a pasar de lo bueno a

lo extraordinario.

El cultivo de la inteligencia emocional

Cuando la gente acude a un curso como el nuestro,
que se anuncia como un «curso sobre inteligencia emo-
cional», la mayoria de ellos espera que se trate de un
programa relacionado tinica y exclusivamente con el
comportamiento. Creen que les vamos a decir que se
porten bien, compartan las chuches y no muerdan a
sus companeros de trabajo.
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Pero nosotros nos decantamos por un enfoque com-
pletamente distinto, centrado principalmente en fo-
mentar el alcance y la profundidad de las habilidades
emocionales de la gente. Comenzamos con la idea de
que la inteligencia emocional es un conjunto de habi-
lidades emocionales y éstas, como todas las habilida-
des, pueden entrenarse. Creamos un curso de entre-
namiento para ellas. Creemos que si trabajamos las
habilidades, los problemas derivados del comporta-
miento desaparecerdn automdticamente. Asi por ejem-
plo, si una persona adquiere la capacidad de controlar
su propia ira mediante la reflexion, todos sus problemas
de comportamiento relacionados con dicha ira queda-
ran automdgicamente resueltos. La destreza emocional
nos libera de las compulsiones emocionales. Cuando
dejamos que nuestras emociones nos obliguen a actuar
de un modo u otro, creamos problemas, pero si logra-
mos controlar nuestras habilidades hasta el punto de
que dejen de coaccionarnos, podremos actuar racional-
mente de la mejor manera para nosotros y todos los de-
mas. Y asi seremos buenos, compartiremos las chuches
y no morderemos a nuestros companeros de trabajo.

Hasta un adulto puede entrenar la inteligencia emo-
cional. Esta afirmacion se basa en un nuevo campo de
la ciencia conocido como neuroplasticidad. La idea es
que todo aquello que pensamos, hacemos y observa-
mos modifica la estructura y la funcién de nuestro ce-
rebro. Un ejemplo muy interesante de ello son los con-
ductores de los tradicionales taxis negros de Londres.
Para obtener una licencia con uno de estos taxis, hay
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que ser capaz de orientarse mentalmente por las vein-
ticinco mil calles de Londres y todos sus puntos de in-
terés. Se trata de una prueba muy complicada que se
tarda de dos a cuatro afios de intenso trabajo en prepa-
rar. Diversas investigaciones han demostrado que la
parte del cerebro asociada con la memoria y la navega-
cién espacial (el hipocampo) es, por término medio,
mas grande y mas activa en los taxistas londinenses
que en la gente normal. Y lo que resulta mds interesan-
te ain, que cuanto mds tiempo lleva uno conduciendo
un taxi por Londres, més grande y activo es su hipo-
campo.’

Una importante consecuencia de la neuroplastici-
dad es que puede modificarse intencionadamente el
cerebro mediante el entrenamiento. Asi, por ejemplo,
las investigaciones llevadas a cabo por mi amigo y
companero en «Busca en tu interior» Philippe Goldin
han demostrado que después de sélo dieciséis sesio-
nes de terapia cognitiva-conductual (CBT), las perso-
nas aquejadas de desorden de ansiedad social logra-
ban aumentar la actividad en las regiones de su cerebro
asociadas con el autocontrol, los procesos lingtiisticos
y la atencién tras un proceso de trabajo con sus ideas
negativas con respecto a si mismas.!® Pensémoslo un
momento: si podemos entrenar nuestro cerebro para
que supere incluso desérdenes emocionales graves,
imaginemos lo que puede hacerse para mejorar la cali-
dad de nuestra vida emocional. Esta es la promesa im-
plicita en las teorias y practicas que se describen en es-
tas paginas.
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Otro ejemplo fascinante de las aplicaciones de la
neuroplasticidad se puede encontrar en los trabajos
dirigidos por Christopher deCharms." DeCharms in-
trodujo a pacientes que sufrian de dolores crénicos en
un escaner MRI y, usando la tecnologia de imagenes
por resonancia magnética (rtfMRI, real-time functio-
nal magnetic resonance imaging), les mostré una ima-
gen de un incendio en una pantalla de video. Cuanto
mayor era la actividad neuronal en las regiones del ce-
rebro asociadas al dolor, méas crecia el incendio. Em-
pleando esta representacion visual, pudo ensefiar a la
gente a aumentar o disminuir la actividad cerebral,
habilidad que permiti6 a los pacientes mitigar los ni-
veles de dolor. DeCharms bautizé esta técnica como
«terapia por neuroimagenes».

El cerebro puede entrenarse y eso es bueno.
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