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Guías Har vard Bu si ness
Re view

Equí pa te con los con se jos ne ce sa rios pa ra te ner éxi to en tu
tra ba jo de la ma no de la pu bli ca ción más fia ble del mun do
de los ne go cios. En las Guías HBR en con tra rás una gran
canti dad de prác ti cas y con se jos bá si cos de ex per tos en la
ma te ria que te ofre cen una so lu ción in te li gen te pa ra en- 
fren tar te a los de sa fíos la bo ra les más im por tan tes.

Tí tu los pu bli ca dos en es ta co lec ción:

Guías HBR: Con tro la el Es trés en el Tra ba jo

Guías HBR: Pre sen ta cio nes Per sua si vas

Guías HBR: Cén tra te en el Tra ba jo Im por tan te

Guías HBR: Ges tión de Pro yec tos

Guías HBR: Me jo ra tu Es cri tu ra en el Tra ba jo

Guías HBR: Fi nan zas Bá si cas

Guías HBR: Re la cio nes de Po der en la Ofi ci na

Guías HBR: In te li gen cia Emo cio nal

Guías HBR: Me jo ra tu Pro duc ti vi dad



Inteligencia Emocional Harvard Business School

2

Guías HBR

In te li gen cia
Emo cio nal

RE VER TÉ MA NA GE MENT

Bar ce lo na, Mé xi co

HAR VARD BU SI NESS RE VIEW PRESS

Bos ton, Ma ss a chu se tts
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Qué apren de rás

Han pa sa do dos dé ca das des de que la in ves ti ga ción de
Da niel Go le man mos tró que la in te li gen cia emo cio nal es
dos ve ces más im por tan te que otras com pe ten cias pa ra al- 
can zar la ex ce len cia en el li de raz go. Ges tio nar tus emo cio- 
nes y re la cio nar te bien con los de más, ex pli ca ba Go le man,
te per mi te al can zar ma yo res gra dos de in fluen cia y bien es- 
tar per so nal.
Es te ti po de in te li gen cia no es un ras go in na to: se pue de

apren der. Es tar más sin to ni za do con tus emo cio nes te per- 
mi te de ci dir có mo usar esos sen ti mien tos de for ma más
pro duc ti va pa ra to mar de ci sio nes más só li das, de jar atrás
los sen ti mien tos ne ga ti vos, con tro lar te en si tua cio nes ines- 
ta bles o en ten der a los de más cuan do ac túan de for mas
que te sor pren den o te irri tan. Ob te ner la opi nión (el  fee- 
dba ck) de com pa ñe ros de con fian za y ami gos pue de ayu- 
dar te a man te ner una ac ti tud ho nes ta y a ser cons cien te de
esas fa ce tas que pue des me jo rar; en es pe cial, en la es fe ra
so cial. No im por ta si es tás es cri bien do un co rreo elec tró ni- 
co di fí cil, tra tan do de man te ner la se re ni dad du ran te una
ne go cia ción di fí cil o di ri gien do a un su bor di na do en fa da do.
Hay dis tin tas tác ti cas y perspec ti vas que pue den ayu dar te a
abor dar la si tua ción de for ma que el ele men to fac tor se
ten ga en cuen ta.
Es ta guía te ayu da rá a ex plo rar di ver sas perspec ti vas.

Apren de rás a me jo rar có mo:

Iden ti fi car y ges tio nar tus emo cio nes.

Per sua dir e in fluir a los otros.

Tra tar con com pa ñe ros di fí ci les.

Res pon der al es trés de for ma pro duc ti va.
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Dis ten der las con ver sacio nes ten sas.

Em plear tus sen ti mien tos co mo in for ma ción que te
ayu de a to mar de ci sio nes más in te li gen tes.

Evi tar los obs tá cu los emo cio na les du ran te una ne go- 
cia ción.

Reac cio nar con re si lien cia a las si tua cio nes di fí ci les.

Ayu dar a otros miem bros de tu equi po a in cre men tar
su in te li gen cia emo cio nal.

De sa rro llar una cul tu ra emo cio nal só li da.
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Con te ni dos

SEC CIÓN UNO

¿Qué es la in te li gen cia emo cio nal?

CA PÍ TU LO 1
Li de rar por ins tin to*

CA PÍ TU LO 2
¿Li de ras con in te li gen cia emo cio nal?*

SEC CIÓN DOS

Au to con cien cia: en ten der tus emo cio nes, co no cer tus
con duc tas

CA PÍ TU LO 3
No pue des ges tio nar tus emo cio nes sin co no cer las de
ver dad*

CA PÍ TU LO 4
Un vo ca bu la rio de tus emo cio nes*

CA PÍ TU LO 5
¿Se gu ro que eres res pe tuo so?*

SEC CIÓN TRES

Ges tio na tus emo cio nes

CA PÍ TU LO 6
Uti li za tus emo cio nes*

CA PÍ TU LO 7
Dis tien de las co mu ni ca cio nes di fí ci les*
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CA PÍ TU LO 8
Man tén la se re ni dad en los mo men tos es tre san tes*

CA PÍ TU LO 9
Có mo re cu pe rar te de un arre ba to emo cio nal*

SEC CIÓN CUA TRO

In te li gen cia emo cio nal en tu día a día

CA PÍ TU LO 10
Es cri bir co rreos elec tró ni cos sig ni fi ca ti vos*

CA PÍ TU LO 11
Man te ner reu nio nes in flu yen tes*

CA PÍ TU LO 12
Trans mi tir un fee dba ck di fí cil*

CA PÍ TU LO 13
To mar de ci sio nes in te li gen tes*

CA PÍ TU LO 14
Es tra te gia emo cio nal pa ra las ne go cia cio nes*

CA PÍ TU LO 15
Tra ba jar en to das las cul tu ras*

SEC CIÓN CIN CO

Tra tar con per so nas di fí ci les

CA PÍ TU LO 16
Con vier te a tus ene mi gos en alia dos*

CA PÍ TU LO 17
Có mo tra tar con com pa ñe ros pa si vo-agre si vos*
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CA PÍ TU LO 18
Qué ha cer si eres un to xic hand ler*

SEC CIÓN SEIS

En ten der la em pa tía

CA PÍ TU LO 19
¿Qué es la em pa tía?*

CA PÍ TU LO 20
Más allá de la em pa tía: el po der de la com pa sión*

SEC CIÓN SIE TE

De sa rro lla tu re si lien cia

CA PÍ TU LO 21
Re si lien cia cons cien te*

CA PÍ TU LO 22
Cul ti var la re si lien cia en tiem pos di fí ci les*

CA PÍ TU LO 23
Prac ti car la com pa sión ha cia uno mis mo*

CA PÍ TU LO 24
No aguan tes, re cu pé ra te*

CA PÍ TU LO 25
¿Cuál es tu gra do de re si lien cia?*

SEC CIÓN OCHO

De sa rro llar la in te li gen cia emo cio nal de tu equi po

CA PÍ TU LO 26
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Có mo ayu dar a al guien a que de sa rro lle la in te li gen cia
emo cio nal*

CA PÍ TU LO 27
Ma ne jar los es ta lli dos emo cio na les de tu equi po*

CA PÍ TU LO 28
Có mo ges tio nar tu cul tu ra emo cio nal*

Cré di tos
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SEC CIÓN UNO

¿Qué es la 
in te li gen cia 
emo cio nal?
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CA PÍ TU LO 1

Li de rar por ins tin to*

Tan to si les gus ta co mo si no, los lí de res de ben ges tio nar el
es ta do de áni mo de sus em pre sas. Los más há bi les lo con- 
si guen em plean do una mis te rio sa mez cla de com pe ten cias
psi co ló gi cas co no ci das co mo «in te li gen cia emo cio nal». Son
cons cien tes de ellos mis mos y son em pá ti cos. Pue den in- 
ter pre tar y con tro lar sus emo cio nes a la vez que, de for ma
in tui ti va, com pren den có mo se sien ten los otros y con tro lan
el es ta do emo cio nal de sus em pre sas.
Pe ro ¿de dón de pro ce de la in te li gen cia emo cio nal? ¿Y có- 

mo apren den los lí de res a uti li zar la? La li te ra tu ra so bre ges- 
tión, e in clu so el sen ti do co mún, su gie ren que la in te li gen- 
cia emo cio nal es el re sul ta do de una mez cla de ha bi li da des
apren di das y de ta len tos na tu ra les. Es, en par te, pre dis po si- 
ción ge né ti ca; en par te, ex pe rien cia vi tal, y en par te, el re- 
sul ta do de al gu nas vie jas lec cio nes. La in te li gen cia emo cio- 
nal se mues tra en dis tin tos gra dos en dis tin tos lí de res, y los
di rec ti vos la apli can con una pe ri cia va ria ble. Uti li za das con
sa bi du ría y com pa sión, es tas ha bi li da des es ti mu lan un ren- 
di mien to su pe rior en los lí de res, en su gen te y en sus em- 
pre sas; apli ca da con in ge nui dad o con ma li cia, pue de pa ra- 
li zar a los lí de res o ser una he rra mien ta de ma ni pu la ción
pa ra quie nes la uti li zan con el fin de ob te ner un be ne fi cio
per so nal.
He mos in vi ta do a die cio cho lí de res y aca dé mi cos (en tre

ellos, eje cu ti vos de ne go cios, es tu dio sos del li de raz go, psi- 
có lo gos, un neu ró lo go, un ex per to en cul tos y un di rec tor
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de or ques ta) a que ex plo ren la na tu ra le za y la ges tión de la
in te li gen cia emo cio nal, sus fuen tes, usos y abu sos. Las res- 
pues tas de es tos lí de res son ex tra or di na ria men te dis tin tas,
pe ro hay al gu nos te mas que se re pi ten: la im por tan cia de
per fec cio nar las pro pias ha bi li da des de for ma cons cien te y
con cien zu da, la na tu ra le za contra dic to ria de la con cien cia
de uno mis mo, y el pe li gro de de jar que pre do mi ne al gu na
de las ha bi li da des que con fi gu ran la in te li gen cia emo cio nal.
Es tos son al gu nos de sus pun tos de vis ta.

Sé rea lis ta

John D. Ma yer es pro fe sor de psi co lo gía en la Uni ver si dad
de New Hamp shi re. Jun to con el pro fe sor de psi co lo gía de
Ya le Pe ter Salo vey, fue el pri me ro en de fi nir el con cep to de
in te li gen cia emo cio nal a prin ci pios de la dé ca da de los no- 
ven ta del si glo pa sa do.
Es ho ra de ser rea lis tas so bre la in te li gen cia emo cio nal, es- 

pe cial men te so bre lo que es y lo que no es. Los li bros y los
ar tícu los que han po pu la ri za do el con cep to lo han de fi ni do
uti li zan do un con jun to di ver so de ras gos de per so na li dad,
co mo con cien cia de uno mis mo, op ti mis mo y to le ran cia.
Es tas de fi ni cio nes po pu la res se han acom pa ña do de afir- 
ma cio nes exa ge ra das so bre la im por tan cia de la in te li gen- 
cia emo cio nal. Por que dis tin tos ras gos de per so na li dad,
por muy ad mi ra bles que sean, no ne ce sa ria men te con for- 
man una de fi ni ción de in te li gen cia emo cio nal. De he cho,
re sul ta di fí cil eva luar es tos ras gos de for ma con jun ta pa ra
de ter mi nar su re la ción con el éxi to en los ne go cios y en la
vi da.
In clu so cuan do se ana li zan de for ma ais la da, las ca rac te rís- 

ti cas ha bi tual men te aso cia das con la in te li gen cia emo cio nal
y el éxi to pue den re sul tar más com pli ca das de lo que pa re- 
cen. Por ejem plo, los cien tí fi cos no sa ben cuál es la au tén ti- 
ca im por tan cia de la au to con cien cia en un li de raz go efi caz.
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De he cho, de ma sia da con cien cia de uno mis mo pue de re- 
du cir la au toes ti ma, que a me nu do es una par te fun da men- 
tal del gran li de raz go.
Des de un pun to de vis ta cien tí fi co, la in te li gen cia emo cio- 

nal es la ca pa ci dad de per ci bir de for ma pre ci sa tus pro pias
emo cio nes y las de los de más: en ten der las se ña les que las
emo cio nes en vían so bre las re la cio nes, y ges tio nar tus pro- 
pias emo cio nes y las de otros. La in te li gen cia emo cio nal no
in clu ye ne ce sa ria men te las cua li da des que al gu nas de fi ni- 
cio nes po pu la res le atri bu yen (vé an se el op ti mis mo, la ini- 
cia ti va y la con fian za en uno mis mo).
Los in ves ti ga do res han uti li za do prue bas de de sem pe ño

pa ra me dir la pre ci sión de la gen te a la ho ra de iden ti fi car y
en ten der las emo cio nes; por ejem plo, pi dién do les que re- 
co no cie ran si tua cio nes de co mu ni ca ción ca ra a ca ra o ha- 
cién do les de cir cuál, de en tre va rias cir cuns tan cias, se ría la
que pro vo ca ría fe li ci dad con más pro ba bi li dad. Las per so- 
nas que ob tie nen bue nas pun tua cio nes en es tas prue bas
son muy dis tin tas unas de otras. En el mun do de los ne go- 
cios, las per so nas con ma yor in te li gen cia emo cio nal pa re- 
cen ser más ca pa ces de li diar con las que jas de los con su- 
mi do res o de me diar en las dis cu sio nes, y pue den des ta car
de for ma es pe cial a la ho ra de es ta ble cer co ne xio nes per- 
so na les po si ti vas y só li das a lar go pla zo con su bor di na dos y
clien tes. Por su pues to, la in te li gen cia emo cio nal no es la
úni ca for ma de al can zar el éxi to co mo lí der. Un es tra te ga
bri llan te ca paz de sa car el má xi mo ren di mien to a los be ne- 
fi cios tal vez sea ca paz de con tra tar y re te ner a em plea dos
con ta len to aun que no man ten ga fuer tes co ne xio nes per so- 
na les con ellos.
¿Tie nen al gún va lor las es ca las que, a par tir de las ideas

po pu la res, mi den cua li da des co mo el op ti mis mo y la con- 
fian za en uno mis mo pe ro las eti que tan co mo «in te li gen cia
emo cio nal»? Sin du da, esos ras gos de per so na li dad son im- 
por tan tes en los ne go cios, así que me dir los y (a ve ces) me- 
jo rar los pue de ser útil. Pe ro in ves ti ga cio nes re cien tes han
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de ter mi na do que esas ca rac te rís ti cas son dis tin tas de la in- 
te li gen cia emo cio nal tal co mo se de fi ne cien tí fi ca men te.
Una per so na con una al ta in te li gen cia emo cio nal pue de ser
rea lis ta en lu gar de op ti mis ta, e in se gu ra en lu gar de con- 
fia da. El pe li gro es tá en asu mir que, pues to que una per so- 
na es op ti mis ta y tie ne con fian za en sí mis ma, tam bién es
emo cio nal men te in te li gen te cuan do, de he cho, la pre sen cia
de esas ca rac te rís ti cas no di ce na da del res to.

Nun ca de jes de apren der

Da niel Go le man es co pre si den te del Con sor tium for Re- 
sear ch on Emo tio nal In te lli gen ce in Or ga ni za tions de la Fa- 
cul tad de Gra do de Psi co lo gía Pro fe sio nal y Apli ca da de la
Uni ver si dad de Ru tgers en Pis ca taway (Nue va Jer sey).
Pue des ser un lí der prós pe ro sin de ma sia da in te li gen cia

emo cio nal si tie nes mu chí si ma suer te y to do lo de más es tá
a tu fa vor: mer ca dos flo re cien tes, com pe ti do res tor pes y je- 
fes des pis ta dos. Si eres in creí ble men te lis to, po drás ocul tar
la au sen cia de in te li gen cia emo cio nal has ta que las co sas se
pon gan di fí ci les pa ra el ne go cio. Lo que ocu rre es que, en
ese pun to, no ha brás cons trui do el ca pi tal so cial ne ce sa rio
pa ra sa car lo me jor de la gen te en los mo men tos en que la
pre sión se vuel ve tre men da. El ar te del li de raz go sos te ni ble
es lo grar que el tra ba jo de los otros sea el me jor, y un co- 
cien te de in te li gen cia ele va do por sí mis mo no es su fi cien te
pa ra con se guir lo.
La bue na no ti cia es que la in te li gen cia emo cio nal se pue- 

de apren der y me jo rar a cual quier edad. De he cho, los da- 
tos mues tran que, de me dia, la in te li gen cia emo cio nal de la
gen te tien de a au men tar a me di da que cum plen años. Pe ro
las com pe ten cias es pe cí fi cas de li de raz go que es tán ba sa- 
das en la in te li gen cia emo cio nal no ne ce sa ria men te pro ce- 
den de la ex pe rien cia de la vi da. Por ejem plo, una de las
que jas que oi go con más fre cuen cia so bre los lí de res, so bre
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to do de los que aca ban de ser pro mo cio na dos, es que ca- 
re cen de em pa tía. El pro ble ma es que se les ha as cen di do
por que son per so nas con un ni vel de ren di mien to no ta ble.
Pe ro ser un triun fa dor in di vi dual no te en se ña las ha bi li da- 
des ne ce sa rias pa ra en ten der las tri bu la cio nes de los de- 
más.
Los lí de res que se sien ten mo ti va dos pa ra me jo rar su in te- 

li gen cia emo cio nal pue den con se guir lo si cuen tan con la in- 
for ma ción, el apo yo y la orien ta ción co rrec tos. La in for ma- 
ción que ne ce si tan es una eva lua ción ho nes ta de sus fuer- 
zas y li mi ta cio nes, pro por cio na da por per so nas que les co- 
noz can bien y en cu yas opi nio nes con fíen. La orien ta ción
que ne ce si tan es un plan de de sa rro llo es pe cí fi co que se
ba se en las in te rac cio nes que ocu rren de for ma na tu ral en
el lu gar de tra ba jo, usán do las co mo un la bo ra to rio de
apren di za je. El me jor apo yo es tá en te ner a al guien con
quien po der ha blar a me di da que en sa yan có mo ma ne jar
di fe ren tes si tua cio nes, qué ha cer cuan do co me ten un fa llo
y có mo apren der de esos tro pie zos. Si los lí de res cul ti van
esos re cur sos y los prac ti can de for ma con ti nua da, pue den
de sa rro llar ha bi li da des es pe cí fi cas de la in te li gen cia emo- 
cio nal, ha bi li da des que per ma ne ce rán con ellos du ran te
años.

LOS 5 COM PO NEN TES DE LA IN TE LI GEN CIA EMO- 
CIO NAL

En 1998, en el que se ha con ver ti do en uno de los ar- 
tícu los más im pe re ce de ros de HBR, «¿Qué ha ce a un lí- 
der?», Da niel Go le man pre sen tó un mar co de re fe ren- 
cia y las ca rac te rís ti cas de los cin co as pec tos de la in te- 
li gen cia emo cio nal que per mi ten a los in di vi duos re co- 
no cer, co nec tar y apren der de sus pro pios es ta dos
men ta les y de los de otras per so nas. La ver dad es que
hay mu chos mar cos de re fe ren cia, y que to dos ellos


