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Prólogo

Estimado/a lector/a:

Por lo general cuando una persona escribe el prólogo de un libro es porque es un experto en el tema o es famoso; mi caso no es ninguno de estos como podrá comprobar. El motivo de mi osadía es que siento un profundo respeto por el trabajo del autor y puedo hablarles de primera mano cómo se gestó la obra.

El libro que tiene en sus manos es el fruto de una comida, un largo paseo, muchas horas de trabajo del profesor Acosta y sobre todo de la ilusión que el profesor pone en todos sus libros.

Cuando me habló por primera vez del proyecto me costó trabajo visualizarlo …Otro libro más de inteligencia emocional…, ¿qué podemos aportar a lo ya escrito?, le pregunté y enseguida percibí que ya me tenía donde quería:

En la vida aceptamos tantas cosas que damos por verdades absolutas, tantas cosas que nos condicionan a la hora de vivir, tantas rutinas que nos impiden avanzar…, ¿sabes que en torno al 95% de nuestras decisiones son emocionales e intuitivas?, porque es más fácil ya que gastamos mucho más energía con una decisión racional, ¿conoces el truco para diferenciar una sonrisa verdadera de una falsa?, ¿reconocerías a una persona resiliente?, ¿entiendes la necesidad de desaprender? … Mi intención es poner al alcance de todo el mundo unos conocimientos que considero imprescindibles para el bien vivir, que no solo ayudarán a entender comportamientos sino también a aceptarlos, que invite a reflexionar y a borrar tantos clichés que tiene nuestra vida y esto se puede conseguir acercando la inteligencia emocional a las personas.

Ya me tenía casi convencido.

Cuando meses después me entregó el borrador de la obra, seguí mis rutinas; lo introduje en nuestro programa de gestión, lo envié al lector para iniciar los trámites de evaluación, puse un email al profesor para verificar la llegada del borrador y pasé a otros temas, pero de pronto me acordé del truco para diferenciar una sonrisa sincera de otra falsa y me puse a ojear el manual, enseguida me enganchó.

En muy poco tiempo, tanto el lector como yo teníamos leído el libro y, cosa rara, estábamos de acuerdo en casi todo; era una obra bien documentada, muy práctica y con muchos ejemplos; fácil de entender, valiente, con mucha personalidad y muy entretenida.

Solo tenía una pega: era muy difícil poner un título que hiciese justicia a la obra. Espero haber acertado si no es así, la culpa es mía.

Y este es el resultado. Les aseguro que cada vez que tengo que tomar alguna decisión importante intento tener la energía suficiente, que no se me escapa una sonrisa falsa, que me esfuerzo por desaprender, que practico con fervor la resiliencia y que este libro me ha despertado muchísima curiosidad.

Espero sinceramente que disfruten de esta obra y les ayude con su bien vivir.

Gracias por su tiempo, estimado lector, y gracias a ti, Jose María, por tu confianza y tu amistad.

Vicente Rubira
Director ESIC Editorial


Capítulo 1

La inteligencia emocional

Los descubrimientos sobre cómo funciona el cerebro están revolucionando los conceptos sobre el hombre. No es que todo sea nuevo; de alguna manera ya se sospechaban algunos datos, pero el “sentido común” los rechazaba, apoyado, sobre todo, por antiguas creencias heredadas de los pensadores de la antigüedad, sobre todo los griegos. Y continuadas por los siguientes.

1.1. ¿Qué es la inteligencia emocional?

Las creencias aristotélicas han supuesto un freno en el cambio. Son más de veintiocho siglos los que la cultura occidental ha estado defendiendo la primacía de la razón sobre cualquier otra forma de tomar una decisión.1 La gente de la calle envidiaba, más o menos en secreto, esa forma tan lógica de llegar a conclusiones; y luego tiraba por la calle de en medio, justificándose de cualquier otra manera: decidiendo sin pensar. “El hombre es un ser racional”, se decía. Pero luego se pensaba de cualquier otra manera o se sospechaba que la falta de racionalidad era la causa de cualquier comportamiento poco ortodoxo.

La inteligencia emocional ha obligado a las personas a tomar conciencia de la realidad; a contemplarse tal y como somos, a descubrir las razones elementales, aunque estaban parcialmente ocultas, de nuestros pensamientos, de nuestras decisiones, de cómo somos en realidad. No somos peores ni mejores: somos así. Y es bueno saberlo.

En síntesis, el primer descubrimiento es que el cerebro refleja, en su estructura, la evolución que ha tenido el hombre en toda su larguísima historia, desde los primeros animales hasta nuestros días. Hemos pasado, por resumirlo, de animales como las serpientes o las ranas a mamíferos primitivos, y luego a mamíferos modernos. Y nuestro cerebro retiene y sigue utilizando, evolucionadas, estructuras de esas tres etapas, sin haber descartado ninguna.

Queda, así, al final de la médula espinal, un tallo encefálico, rinencéfalo –cerebro nariz– o cerebro reptiliano, que sigue regulando funciones vitales esenciales para sobrevivir y reproducirse: la respiración, el hambre, la sed, el sueño, la circulación sanguínea, el metabolismo, los mecanismos de defensa, las reacciones instintivas, los reflejos condicionados, los movimientos automáticos, el sexo… Sigue funcionando. Ha perdido, en buena parte, las funciones olfativas, por falta de uso.
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Sobre el tallo encefálico y alrededor se fue formando en los mamíferos más antiguos –y luego en el hombre– lo que ahora llamamos el cerebro límbico; por eso se le conoce, también, como cerebro paleomamífero. Aporta algo importante: experiencia y memoria.
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En el hombre registra las experiencias positivas o negativas. Es el lugar de los mecanismos de placer/desplacer, motivación/desmotivación, recompensa/castigo. Y por tanto resulta fundamental en la empresa, aunque no se le haya valorado en este sentido. Facilita la experiencia, el aprendizaje. Rige la afectividad, la comunicación con los demás, los sentimientos y las emociones humanas. Es el cerebro clave en nuestras relaciones con los demás. Cuando estamos atrapados por una emoción estamos bajo la influencia del sistema límbico. Pero, como es lógico, el desarrollo de este cerebro límbico no impidió que el reptiliano siguiera desempeñando sus funciones: la alimentación, el sexo y la defensa de la vida siguieron siendo prioritarios.

La actuación de este cerebro es ligeramente más lenta que la del reptiliano, porque maneja más información, pero es más precisa.

El cerebro límbico es el que desempeña el papel que se atribuye tradicionalmente al corazón.2

Sobre el reptiliano y el límbico, sin restarles nada, apareció el córtex y luego el neocórtex (córtex significa  corteza), recubriéndolos. Es el tercer cerebro, el cerebro cortical de los mamíferos superiores.

En el hombre aparece otra función importante: la que nosotros llamamos pensar. Controla la planificación, la organización, el lenguaje, el pensamiento, la intuición, la creatividad, la imaginación. Nos permite teorizar y razonar. Es la sede de la inteligencia conceptual y la razón, es el cerebro de la reflexión, la conciencia y del libre albedrío.
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El neocórtex es el cerebro cortical que nos sirve para inventar, decidir.

Es preciso entender que la inteligencia emocional no trata de priorizar las emociones o dar demasiada importancia al sistema límbico. La intención es dotar de inteligencia a la emoción. O lo que es igual, tomar conciencia del dominio de los sentimientos, en lugar de negarlos o tratar de reprimirlos.

Funcionamos como si tuviéramos tres cerebros en uno, reteniendo las tres funciones que fueron desarrollando.


	Cerebro	Función

	cortical	conocimiento

	límbico	emociones

	reptiliano	supervivencia



Los descubrimientos sobre el cerebro difundidos por Daniel Goleman han permitido cambiar nuestra perspectiva sobre cómo somos y por qué funcionamos de un modo o de otro. Su libro Inteligencia emocional ha sido un éxito de ventas, pero no de lectura. Contiene una enorme cantidad de información, de autores muy diferentes, expertos todos en el conocimiento del cerebro; pero es de difícil lectura. Descorazona al lector al cabo de no muchas páginas. Resulta de enorme utilidad para el lector de empresa que quiere profundizar en el tema de nuestro comportamiento, aunque contiene algunos errores que es preciso tener en cuenta, sobre todo en la traducción española.

1.2. Aprender

La evolución de las especies, y sobre todo la nuestra, no está detenida. Seguimos en continuo desarrollo, sobre todo intelectual. Igual que han crecido las tallas y la longevidad, se estará desarrollando nuestro cerebro.

Aprender. Es nuestra más importante necesidad. Durante una tercera o cuarta parte de nuestra vida hemos estado dedicados por la familia y la escuela a aprender. Y seguimos aprendiendo en la universidad y en la empresa.

Hoy vemos que no es suficiente: porque algunas cosas que habíamos aprendido, ya no nos valen –aprendimos cosas del pasado; algunas ya están muertas–, y otras han cambiado, muchas drásticamente. Quien se queda sólo con lo aprendido en el pasado tiene un serio hándicap. Es preciso evolucionar.

Sería recomendable que, además de aprender, aprendiéramos a desaprender, cosa probablemente más difícil, más complicada, que la anterior.

1.3. Inteligencias

Las inteligencias analizadas por Howard Gardner han ampliado nuestra perspectiva sobre qué es ser inteligente. Nos ha permitido reconocer, clasificar, la inteligencia de un Beethoven, de un Zidane, de un Le Corbusier. Y descubrir que alguien con un CI muy elevado, como Marilyn Monroe, puede tener una vida muy desgraciada. Por falta de inteligencia emocional, aunque le sobren otras inteligencias.
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Poco antes, Ornstein, y sobre todo Sperry3 desvelaron otro importante aspecto: la lateralización del cerebro, con lo que cambiaron radicalmente la racionalización de la mente defendida por la cultura occidental desde los antiguos pensadores griegos y continuada desde entonces.

Nos enseñaron que, aparte de la mitad izquierda –para los diestros– del cerebro, dedicada a trabajar lógicamente, había otra mitad intuitiva y creativa que operaba de un modo absolutamente distinto y complementario. Y que era tan importante como la primera, sin la que apenas podría funcionar. Ya no es cierto que seamos simplemente “animales racionales”, como se nos ha transmitido durante generaciones: el segundo hemisferio es tan importante, al menos, como el racional. Parece mentira que no lo hayamos descubierto antes. Aunque sí lo hemos utilizado en buena parte.

También la tecnología ha supuesto una importante ayuda. El escáner cerebral, por ejemplo, nos permite entender el comportamiento de esta parte esencial de nuestra fisiología, tanto si disfrutamos de la salud como cuando hay algún problema de cualquier tipo. Sabemos qué pasa con esos diez mil millones de células cuando pensamos, creamos, imaginamos o sentimos. Cómo esa masa biológica mueve nuestras emociones en un sentido u otro; y sobre todo, cómo podemos canalizarlas.

Esa es la parte buena. Lamentablemente, hay también una parte menos buena. Permite a la publicidad –sus profesionales son los primeros en aprender las aplicaciones prácticas de estos descubrimientos– y a la política aprovecharse, en su beneficio más que en el nuestro, de lo aprendido.

Aquí aparece la vieja lucha entre la lanza y la coraza: avanza la una y luego la otra. Avanzan los conocimientos que permiten liberarnos en nuestro beneficio y las técnicas que les facilitan manejarnos psicológicamente. Como siempre, lo único que puede facilitar nuestra libertad es la formación personal, que no debe acabar nunca.

La inteligencia emocional debiera acabar influyendo decisivamente en la enseñanza, no sólo en la empresa, sino también desde la escuela, y en el propio comportamiento humano.

El libro señala cómo podemos funcionar más eficazmente en una empresa y cómo resolver las situaciones más conflictivas.

Se añaden los descubrimientos más influyentes sobre el tema y los investigadores que los están desarrollando.

Espero que su lectura os sea tan grata como para mi escribirlo.

1.4. La inteligencia emocional es una novedad

Pero sólo en parte.

De alguna manera, todo lo que ahora sabemos sobre la inteligencia emocional supone, sobre todo, estructurar los conocimientos que ya intuíamos y que no abrazábamos sino parcialmente, de modo casi vergonzoso. Y lo podemos hacer con la ayuda de nuevos elementos tecnológicos de medición, que nos permiten ir más sobre seguro.

Como siempre, se nos han anticipado los literatos, los poetas. El papel de la emoción lo plantea Antoine de Saint Exupery en El pequeño príncipe cuando señala que “Sólo se puede ver correctamente con el corazón; lo esencial permanece invisible para el ojo”. Es decir, lo importante es sentir: emoción pura. Y en empresa, en equipo, se siente.

Y además es siempre lo primero.

No pienses que todo es nuevo en la inteligencia emocional. La creatividad humana ha ido descubriendo utilidades de las distintas zonas del cerebro sin necesidad de identificar de dónde proceden.

Una empresa de cierto tamaño de automóviles, de alimentación o de cualquier otro ramo sabe que sus ventas van a depender de ofrecer al consumidor lo que éste desee. Y en consecuencia se orienta a descubrirlo. ¿Qué necesita? Averiguar sus preferencias. ¿Cómo lo puede hacer? Necesita un estudio de mercado. Y para ello precisa disponer o contratar un equipo de especialistas en averiguarlo, y no precisamente preguntándolo directamente, sino con técnicas más sutiles, lo que realmente quiere; y cómo lo quiere.

Eso requiere dirigirse al inconsciente de una gama adecuada de consumidores. Tiene que preguntar, decidir la muestra, tabularla. Pero lo hace desde el cerebro racional del equipo de ese análisis de mercado, que es el que diseña esa parte del trabajo. Si “vende” un determinado tipo de automóvil, ¿debe resaltar la potencia,4 el consumo, el confort, la velocidad, las características, las novedades?

Pero hasta aquí se ha utilizado el cerebro cognitivo –en su mitad racional– de ese equipo.

Una vez establecida esa parte de la estrategia, falta preparar la comunicación al consumidor. Para ello se debe encargar a otro equipo, propio o contratado, diferente del anterior, de gente de preferencia cognitiva, pero no racional, sino creativa. Y envían los textos consiguientes a quien corresponda.

Ahora entrará otro equipo: uno de competencia más emocional. Así debe ser el mensaje al consumidor, y las respuestas a las objeciones.

Un cliente potencial preguntaba al vendedor sobre un vehículo de lujo:


–¿Cuánto consume?

Pero la respuesta del vendedor fue apabullante:

–Al que compra este coche no le preocupa el consumo. Compra distinción.



El mensaje elaborado por el equipo anterior lo deberá enviar uno nuevo, encargado de convencer. La capacidad de convicción del vendedor suele ser tan persuasiva que ha propiciado una ley que permite al comprador arrepentirse –en el curso de una semana– de haber firmado el contrato.

Sucede igual en el caso de la política. Los líderes se limitan a repetir en los mítines los discursos que les han preparado otros, los creativos. Que se apoyan a su vez en las encuestas que ha ido recogiendo un equipo cognitivo racional y elaborado otro cognitivo creativo.

La crítica que se hace siempre a los políticos es que gobiernan a base de encuestas. Pero es el único modo técnico de saber la opinión de los electores.

1.5. La utilidad de la inteligencia emocional

La inteligencia emocional no es sólo una moda pasajera; supone una herramienta muy poderosa para conocerse mejor, para conocer a los demás y para manejar adecuadamente las relaciones familiares, sociales y laborales. Sobre todo estas últimas, a las que dedicamos una parte muy importante de nuestro día a día.

Eso hace que necesitemos actualizar todo nuestro comportamiento a la luz de lo que hemos aprendido sobre la inteligencia emocional y las consecuencias de las acciones o inacciones que podemos realizar sobre las personas con las que nos relacionamos.

La realidad es que la inteligencia emocional ha llegado para quedarse, para influir seriamente en nuestro conocimiento y nuestro comportamiento.

El conocimiento podría variar todas nuestras capacidades: las racionales, las creativas, las emocionales, y que supiéramos entender y controlar nuestro instinto. Nos podría valer también para mejorar nuestra autoestima y comprendernos mejor. Y, sobre todo, para comprender a los demás.

La inteligencia emocional ¿supone que cada parte del cerebro puede trabajar a su estilo?

El cerebro es un todo, aunque cada parte de él pueda trabajar independientemente. Hay que aceptar que el primer cerebro en responder será sólo el reptiliano, y eso se debe tener en cuenta. No hay ni que mencionar que el sueño, el hambre o la sed, incluso el frío o el calor y el ruido excesivo, acaban teniendo cierta prioridad en los planteamientos de una empresa, así como la salud en la prevención contra absentismos y accidentes laborales.

Una de las bases de los equipos será facilitar que trabajen coordinadamente los cerebros cognitivo y emocional. Aunque cada persona tenga su especialidad y trabaje, en conjunto, de acuerdo como un todo, es normal que se constituyan equipos que desarrollen un trabajo determinado que se apoye a su vez en especialidades de una parte más determinada del cerebro.

Uno, al conocerse mejor, puede atemperar mucho antes sus reacciones, o quizá modificarlas o frenarlas. Eso supone un cambio de comportamiento, quizá no demasiado detectable, pero claramente perceptible si existe una cierta introspección. También lo pueden percibir los más cercanos.

De hecho, hay un antes y un después del conocimiento de la inteligencia emocional que puede seguirse mejorando durante toda la vida. Se cambia, también, de opinión sobre las relaciones con los demás.

1.6. ¿La inteligencia emocional sirve sólo a niveles personales?

Eso es cierto sólo a medias.

Por supuesto que sirve para uno mismo, pero en la misma o mayor medida sirve de cara a las relaciones laborales con todo el mundo, y por supuesto a las demás (familiares y sociales). Ha cambiado la visión del cerebro de cada uno, de sus posibilidades, de su importancia.

En la misma medida que sirve para entender a los demás, para relacionarse con la familia, con los que nos rodean, es útil para dirigir un equipo, para negociar o para hablar en público. Su utilidad no tiene límites, fuera de la empresa, en todas las situaciones.

 

1No es el único cambio sobre las doctrinas aristotélicas: en el siglo XV, el Concilio de Trento llegó a preguntarse si las mujeres tenían alma. Fue ahí cuando lo aceptaron.

2Parece más romántico seguir hablando de “asuntos del corazón” que no llamarlos “asuntos límbicos”.

3Premio Nobel en 1991.

4En un viejo anuncio se oía a un hijo decir al padre que conducía: “Ya nos ha pasado el XX (un determinado y potente modelo) de todas la tardes”. ¿Qué vendía la fábrica? No era precisamente técnica.


Capítulo 2

Nuestra racionalidad

La parte racional es sólo nuestra mitad, y quizá no la más importante. Porque tan decisiva como la parte lógica es la intuitiva y creativa, que utilizamos tan frecuentemente como el resto. Somos, también, gente intuitiva, creativa. Y usamos la parte emocional, de enorme influencia en nuestro quehacer diario. Sin contar con la parte instintiva, de la que nunca nos podemos deshacer.

2.1. Nuestra especie se define como Homo sapiens

Pero no es del todo cierto. Ese es el error en que hemos sido educados. La parte racional es sólo nuestra mitad, y quizá no la más importante. Lo malo es que decidimos emocionalmente y luego tratamos de justificarlo racionalmente, lo que supone un serio error al intentar engañarnos. Si preguntas en la empresa, todo el mundo jurará que son racionales todas las decisiones, pero suelen tener una parte importante, a veces mayoritaria, de emocionales.

Eso nos conduce a muchos fallos. El principal, a no conocernos y a equivocar las razones por las que funcionamos.

El error cometido al centrar el desarrollo sobre el cerebro racional se está revertiendo seriamente, enfocándose sobre algo muy sencillo que deberíamos haber descubierto antes: el niño disfruta jugando –parte intuitivo creativa–; lo han hecho los niños en todas las épocas y lugares. Y ese debería haber sido el eje de la educación. Pero eso ocurre también en la empresa.

El juego constituye un mecanismo natural arraigado genéticamente en la especie. Gusta incluso a los animales. Despierta la curiosidad y permite descubrir destrezas útiles para desenvolvernos en el mundo. La persona, a cualquier edad, puede aprender jugando.1 Se libera dopamina y este neurotransmisor facilita la transmisión de información entre el sistema límbico y el lóbulo frontal, favoreciendo las memorias de trabajo y a largo plazo y reduciendo la ansiedad.

El juego facilita el aprendizaje, desarrolla la creatividad y facilita la socialización. La integración del componente lúdico estimula la creatividad. Es habitual la utilización de juegos de empresa en las actividades de formación.

La neurociencia demuestra, escaneando el cerebro, que las actividades artísticas acaban involucrando a diferentes regiones cerebrales.

Cuando el entrenamiento es intenso, aparecen curiosas mejorías en actividades ajenas a lo aprendido.

Manejamos la lógica cuando hace falta, en el cerebro consciente, pero accedemos continuamente a otras capacidades.

Somos más emoción que razón. Ya lo hemos dicho.

Sí, el 95% de nuestras decisiones son emocionales e intuitivas, porque es más fácil y porque energéticamente es caro razonar. Es mucho más sencillo usar creencias o estereotipos. Lo inconsciente. Usamos lo que pensamos que va a suceder, porque nos lo dice el inconsciente; lo que ya ha sucedido otras veces, según nuestra experiencia, o lo que nos han contado antes, a veces sencillamente porque la intuición nos lo indica.

Razonar es caro; por algo el cerebro gasta la cuarta parte de su energía en hacerlo, pero la intuición resuelve las cosas de otro modo, instantáneo, mucho más simple, sin ningún esfuerzo

Usamos la razón para justificar lo que hemos hecho, pero es la emoción y la intuición las que nos llevan a la acción.

¿Qué es lo que nos lleva a sentirnos razonables? Probablemente, la sensación de sentirnos superiores, dotados de un sentido como la lógica que nos hace mejores que otros. Pero deberíamos aceptar algo tan sencillo como que razonar es caro y que nos resulta mucho más cómodo otro tipo de decisiones.

Por otra parte, es normal. Aunque lo olvidemos, tomamos docenas y docenas, por no decir miles, de decisiones diarias con el inconsciente. Unas muy simples, otras más complicadas.

La parte racional es sólo nuestra mitad, y quizá no la más importante. Porque tan decisiva como la parte lógica es la intuitiva y creativa, que utilizamos tan frecuentemente como el resto.

O quizás la racional es solo la cuarta parte. Porque lo más frecuente es que decidamos también emocionalmente la mayor parte de las cosas. Lo malo es que luego tratamos de justificarlo racionalmente, lo que supone un serio error al intentar engañarnos.

Eso nos conduce a muchos fallos. El principal, a no conocernos y a equivocar las razones. Somos más intuición y creatividad que razón. Y mucho más emoci
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