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La inteligencia social Daniel Goleman

Todos sabemos que los seres humanos tenemos (mas o
menos) la capacidad de relacionarnos de una manera pro-
funda y directa. Esta capacidad se expresa, por ejemplo,
cuando un musico emociona a su publico. Para lograr esto,
la persona tiene que sentir y estimular las reacciones y el
humor de los demas.

Lo cierto es que estamos predispuestos a relacionarnos. La
neurociencia ha descubierto que nuestro cerebro esta dise-
fado para que seamos sociables. Esta es la razén por la
que siempre influimos en la mente (y en el cuerpo) de los
demas, al igual que los demas influyen en nosotros.

Daniel Goleman, psicélogo de la Universidad de Harvard y
articulista del New York Times, publicd en 1995 Inteligencia
emocional, en donde hablaba sobre la habilidad humana
de lidiar con nuestras emociones para entablar relaciones
positivas. Ahora da un paso mas en Inteligencia social, don-
de amplia sus estudios sobre la habilidad humana de co-
nectarse con los demas.
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PROLOGO

EL DESCUBRIMIENTO DE UNA
NUEVA CIENCIA

Durante los dias que precedieron a la segunda invasién
americana de Irak, un pufiado de soldados se encaminé ha-
cia una mezquita local para hablar con el iman con la inten-
cion de recabar su apoyo para organizar el abastecimiento
de las tropas. Pero la multitud, temerosa de que los solda-
dos fuesen a arrestar a su iman o destruir la mezquita, un
santuario sagrado, no tardé en congregarse en las proximi-
dades del templo.

Centenares de musulmanes devotos rodearon entonces
a los soldados gritando y levantando los brazos mientras se
abrian paso entre el pelotéon, armado hasta los dientes. El
oficial que estaba al mando de la operacién, el teniente co-
ronel Christopher Hughes, cogié entonces rapidamente un
megéfono y, dirigiéndose a sus soldados, les ordend “jRo-
dilla en tierra!”. Luego les invité a dirigir hacia el suelo el
cafon de sus fusiles y, por dltimo, les gritd “jSonrian!”

En ese mismo instante, el estado de dnimo de la mu-
chedumbre experimenté un cambio. Es cierto que algunos
todavia gritaban, pero la inmensa mayoria sonreia y hasta
unos pocos se atrevieron a palmear la espalda de los solda-
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dos, mientras Hughes les ordenaba recular lentamente sin
dejar de sonreir.

Esa respuesta rdpida e inteligente culminé un vertigino-
so ejercicio de célculo social que Hughes se vio obligado a
realizar en fracciones de segundo y en el que tuvo que
“leer” el nivel de hostilidad de la muchedumbre, estimar la
obediencia de sus soldados, valorar la confianza que tenian
en él, descubrir una respuesta instantdnea que, trascen-
diendo las barreras culturales y de lenguaje, calmase a la
multitud y atreverse a llevarla a la practica.

Esta capacidad, junto a la de entender a las personas,
son dos de los rasgos distintivos que deben poseer los po-
licias (y también, obviamente, los militares que se ven obli-
gados a tratar con civiles iracundos). Independientemente
de lo que pensemos sobre la campafia militar en cuestion,
ese incidente pone claramente de relieve la inteligencia so-
cial del cerebro para enfrentarse exitosamente a situaciones
tan complejas y cadticas como la mencionada.

Los circuitos neuronales que sacaron a Hughes de ese
apuro fueron los mismos que se activan cuando, en mitad
de un callején desierto, nos cruzamos con un desconocido
de aspecto siniestro y decidimos seguir adelante o escapar
corriendo. Son muchas las vidas que, a lo largo de la histo-
ria, ha salvado ese radar interpersonal y aun hoy en dia si-
gue siendo esencial para la supervivencia.

De manera bastante menos urgente, los circuitos socia-
les de nuestro cerebro se ponen en marcha en cualquier
encuentro interpersonal, con independencia de que nos ha-
llemos en el aula, en el dormitorio o en la sala de ventas.
Estos circuitos estén activos cuando la mirada de los aman-
tes se cruza y se besan por vez primera, cuando reprimimos
el llanto y también explican la intensidad de una charla apa-
sionante con un amigo.

Este sistema neuronal se activa en todas aquellas oca-
siones en las que la oportunidad y la sintonia resultan esen-
ciales. De él precisamente se derivan la certeza del aboga-



La inteligencia social Daniel Goleman

do que quiere exactamente a tal persona en el jurado, la
sensacion visceral del negociador de que “sabe” que el
otro acaba de hacer su Ultima oferta y la conviccién del pa-
ciente de que puede confiar en su médico. Y también expli-
ca la magia de una reunién en la que todo el mundo deja
de mover nerviosamente sus papeles, se queda quieto y
presta atencion a lo que esté diciéndose.

Hoy en dia, la ciencia se encuentra ya en condiciones de
especificar los mecanismos neuronales que intervienen en
tales situaciones.

El cerebro social

En este libro quiero presentar al lector una nueva disci-
plina que, casi a diario, nos revela hallazgos sorprendentes
sobre el mundo interpersonal.

El descubrimiento mas importante de la neurociencia es
que nuestro sistema neuronal estd programado para conec-
tar con los demas, ya que el mismo disefio del cerebro nos
torna sociables, al establecer inexorablemente un vinculo
intercerebral con las personas con las que nos relaciona-
mos. Ese puente neuronal nos deja a merced del efecto
que los demds provocan en nuestro cerebro —y, a través
de él, en nuestro cuerpo—y viceversa.

Aun los encuentros mas rutinarios actian como regula-
dores cerebrales que prefiguran, en un sentido tanto positi-
vo como negativo, nuestra respuesta emocional. Cuanto
mayor es el vinculo emocional que nos une a alguien, ma-
yor es también el efecto de su impacto. Es por ello que los
intercambios més intensos son los que tienen que ver con
las personas con las que pasamos dia tras dia y afio tras
afio, es decir, las personas que més nos interesan.

Durante esos acoplamientos neuronales, nuestro cere-
bro ejecuta una danza emocional, una suerte de tango de
sentimientos. En este sentido, nuestras interacciones socia-
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les funcionan como moduladores, termostatos interperso-
nales que renuevan de continuo aspectos esenciales del
funcionamiento cerebral que orquesta nuestras emociones.

Las sensaciones resultantes son muy amplias y repercu-
ten en todo nuestro cuerpo, enviando una descarga hormo-
nal que regula el funcionamiento de nuestra biologia, des-
de el corazén hasta el sistema inmunitario. Quizé el mas
sorprendente de todos los descubrimientos realizados por
la ciencia actual sea el que nos permite rastrear el vinculo
que existe entre las relaciones mas estresantes y ciertos ge-
nes concretos que regulan el funcionamiento del sistema
inmunoldgico.

No es de extrafiar que nuestras relaciones no sélo confi-
guren nuestra experiencia, sino también nuestra biologia.
Ese puente intercerebral permite que nuestras relaciones
mas intensas nos influyan de formas muy diversas, desde
las méas leves (como reirnos de los mismos chistes) hasta
otras mucho mas profundas (como los genes que activaran
o no las células T, los soldados de infanteria con que cuenta
el sistema inmunoldgico en su constante batalla contra las
bacterias y los virus invasores).

Pero este vinculo es un arma de doble filo porque, si
bien las relaciones positivas tienen un impacto beneficioso
sobre nuestra salud, las toxicas pueden, no obstante, aca-
bar envenenando lentamente nuestro cuerpo.

Casi todos los descubrimientos cientificos que presento
en este libro han sido posteriores a la aparicién, en 1995,
de Inteligencia emocional y cada dia aparecen otros nue-
vos. Cuando escribi ese libro, mi interés se centré en el
conjunto esencial de capacidades humanas internas que
nos permiten gestionar adecuadamente nuestras emocio-
nes y establecer relaciones positivas. En este nuevo libro,
sin embargo, ampliamos el marco de referencia més alla de
la psicologia unipersonal (es decir, en las capacidades intra-
personales) y nos adentramos en la psicologia interperso-
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nal, es decir, en la psicologia de las relaciones que mante-
nemos con los demas.

Yo aspiro a que este libro acabe convirtiéndose en un
gemelo de Inteligencia emocional, explorando las mismas
regiones de la vida humana desde una perspectiva leve-
mente diferente y proporciondndonos, en consecuencia,
una vision mas amplia de nuestro mundo personal. Mi aten-
cion, por tanto, se centrara en esos momentos efimeros
que jalonan las relaciones interpersonales y, cuando nos de-
mos cuenta del modo en que nos influyen, coincidiremos
en que tienen consecuencias muy profundas.

Nuestra investigacion responde a preguntas tales como
¢Qué hace un psicépata peligrosamente manipulador?
¢Cémo podemos contribuir a la felicidad de nuestros hijos?
¢Cudl es el fundamento de un matrimonio positivo? ;De
qué modo pueden las relaciones protegernos de la enfer-
medad? ;Qué puede hacer el maestro o el lider para que el
cerebro de sus discipulos o empleados funcione mejor?
¢Coémo pueden aprender a convivir grupos separados por
el odio? ;De qué modo podemos servirnos de todos los
nuevos hallazgos para construir una sociedad que aliente lo
que realmente nos importa?

La corrosidn social

En la medida en que la ciencia pone de manifiesto la
necesidad de las relaciones, éstas parecen hallarse cada vez
mas en peligro. Son muchos los rostros que hoy en dia asu-
me la corrosion social.

Cuando la maestra de un jardin de infancia de Texas le
pidié a una nifla de seis anos que recogiera sus juguetes,
ésta cogié una rabieta, se puso a gritar, tir6 la silla al suelo,
se arrastré bajo la mesa de la maestra y la pated con tanta
rabia que cayeron los cajones. Este episodio jaloné el co-
mienzo de una epidemia de incidentes documentados del
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mismo tipo entre preescolares del distrito escolar de Fort
Worth (Texas) que no sélo afectaban a los malos alumnos,
sino también a los mejores. Hay quienes explican la escala-
da de violencia entre los nifos como una consecuencia del
estrés econdmico que obliga a los padres a pasarse el dia
trabajando y dejando a sus hijos en manos de otras perso-
nas o aguardando a solas y exasperados su regreso. Otros
subrayan la existencia de datos que confirman que el 40
por ciento de los nifios de dos afios de nuestro pais pasan
una media de tres horas diarias frente al televisor, un tiem-
po que aprovecharian mejor estando con alguien que les
ensefiase a relacionarse, también parece que, cuanta mas
televisidon ven, mas desobedientes son.

En una ciudad alemana, un motorista yace inmévil en el
pavimento junto a su moto derribada, bajo la atenta mirada
de los peatones y de los conductores que aguardan impavi-
damente que el seméforo cambie a verde. Al cabo de unos
quince largos minutos, el conductor de un coche detenido
ante el seméaforo baja la ventanilla, le pregunta si esta heri-
do y se ofrece a solicitar auxilio con su teléfono movil.
Cuando la emisora de televisiéon que habia simulado el inci-
dente difundié la noticia se desaté el escandalo porque, en
Alemania, para obtener el permiso de conducir, es necesa-
rio recibir formacién en primeros auxilios para enfrentarse,
precisamente, a este tipo de situaciones. “La gente —co-
mento cierto médico de urgencias de un hospital aleman—
pasa de largo cuando ve a otros en peligro. No parece im-
portarles gran cosa”

En 2003, los hogares unifamiliares se convirtieron en el
estilo de vida mas comun en los Estados Unidos. Tiempo
atras, las familias se reunfan en casa al caer la noche pero,
en la actualidad, la convivencia entre los miembros de la fa-
milia es cada vez menor. Bowling alone, el aclamado anali-
sis de Robert Putnam sobre el deshilachado tejido social de
nuestro pais, concluye que, en las Ultimas dos décadas, el
“capital social” (que suele estimarse en funcion del nimero
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de reuniones publicas y la pertenencia a asociaciones) ha
experimentado un considerable declive. Mientras que, en
los afios setenta, dos terceras partes de los estadouniden-
ses asistian de manera regular a reuniones de organizacio-
nes a las que estaban formalmente afiliados, esa tasa cayd
espectacularmente en los noventa hasta una tercera parte.
Todos estos datos reflejan, en opinién de Putnam, un consi-
derable debilitamiento, en nuestra sociedad, de las relacio-
nes interpersonales. Desde entonces, ha brotado por do-
quier (desde 8.000 en los afios cincuenta hasta 20.000 a fi-
nales de los noventa) un nuevo tipo de organizacién que, a
diferencia de lo que ocurria en las antiguas (con sus reunio-
nes cara a cara y un tejido social cada vez mas tupido),
mantienen a distancia a sus miembros, ya que la pertenen-
cia gira en torno al correo electrénico o postal y su princi-
pal actividad no consiste en reunirse, sino en enviar dinero.

Ignoramos los efectos de la conexién y desconexion
provocada por las alternativas que nos proporcionan las
nuevas tecnologias. Pero todos estos rasgos indican un
progresivo debilitamiento de las oportunidades de cone-
xion. El avance inexorable de la tecnologia es tan insidioso
que nadie ha calculado todavia sus costes emocionales y
sociales.

El aumento de la desconexidn

Escuchemos las quejas de Rosie Garcia, que trabaja
atendiendo el mostrador del Hot & Crusty de la estacién
central de Nueva York, una de las panaderias mas atareadas
del mundo. Es tal la muchedumbre que a diario pasa por la
estacién que, durante la jornada laboral, siempre hay largas
colas de clientes aguardando su turno.

Son muchos, dice Rosie, los clientes que parecen estar
completamente abstraidos, con la mirada extraviada y sin
responder cuando les pregunta “;En qué puedo servirle?”.

12
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—;:En qué puedo servirle? —repite entonces— Pero si-
guen silenciosos, mirando hacia ninguna parte.

—Cada vez son mas —dice— las personas que sélo
prestan atencién cuando les grito.

Pero no es que los clientes de Rosie sean especialmente
sordos, sino que sus oidos estan taponados por los dos pe-
quefios auriculares de un iPod. Estdn enfrascados y perdi-
dos en alguna de las melodias de su lista de reproduccién
personalizada, desconectados de todo lo que ocurre a su
alrededor y, lo que es més importante, desconectados tam-
bién de las personas que les rodean.

Mucho antes del iPod, del walkman y del teléfono mé-
vil, obviamente, también habia gente que iba de un lado a
otro ajena al ajetreo de la vida. Este proceso, se inicié con
el automévil, que es una forma de atravesar un espacio pu-
blico aislado dentro de un vehiculo acristalado de una me-
dia tonelada aproximada de acero arrullado por el sonido
de la radio. Las formas de viajar antes de que el automévil
se convirtiera en un lugar comun, sin embargo — desde ir
caminando, a caballo o en una carreta tirada por bueyes—
obligaban a los viajeros a mantener un estrecho contacto
con el mundo que les rodeaba.

El caparazén creado por los auriculares intensifica el ais-
lamiento social. Esa desconexién proporciona una excusa
perfecta no sélo para no reconocer a los demas como seres
humanos, sino para no advertir siquiera su presencia y tra-
tarlos como meros objetos. La vida de peatén nos brinda,
al menos, la posibilidad de saludar a la persona con la que
acabamos de cruzarnos o pasar unos minutos charlando
con un amigo, pero quien estd conectado a un iPod puede
ignorar facilmente a los demas y pasar junto a ellos sin mi-
rarles siquiera.

Desde la perspectiva de quien estd escuchando musica,
sin embargo, él no estd desconectado, sino relaciondndose
con el cantante, el grupo o la orquesta que esté escuchan-
do y su corazén late al mismo ritmo que el suyo. Pero lo
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cierto es que esos “otros” virtuales nada tienen que ver con
los seres humanos que caminan un paso o dos por delante
y hacia los cuales el arrobado oyente muestra la mayor de
las indiferencias. En la medida en que la tecnologia se apo-
dera de la atenciéon de las personas y la desvia hacia una
realidad virtual, acaba insensibilizdndolas a quienes le ro-
dean, con lo que el autismo social acaba convirtiéndose en
una mas de las imprevistas consecuencias de la invasién
permanente de la tecnologia en nuestra vida cotidiana.

Este aumento de la capacidad tecnolégica de conexion
es el que permite que, aun estando de vacaciones, sigamos
viéndonos asediados por el trabajo. Una reciente encuesta
ha puesto de manifiesto que el 34 por ciento de los traba-
jadores de nuestro pais se halla tan conectado con su ofici-
na que vuelve de sus vacaciones tan estresado —o incluso
mas— que cuando las empezo. El correo electrénico y el
teléfono mévil ignoran las fronteras que separan la vida la-
boral de la vida familiar y privada y requiere nuestra presen-
Cia y nos arrastra a atender al correo electrénico en cual-
quier momento, independientemente de que nos hallemos
en plena excursién campestre, con nuestros hijos o descan-
sando.

Pero los nifios tampoco suelen advertir esta ausencia,
porque estan igualmente obsesionados con su propio co-
rreo electrénico, algun juego en red o viendo la televisién
en su dormitorio. Un informe francés de una encuesta mun-
dial realizada con una muestra de 2.500 millones de espec-
tadores de setenta y dos paises ha revelado que, en 2004,
las personas pasaban diariamente un promedio de 3 horas
y 39 minutos viendo la television; Japdn ocupaba, en ese
estudio, el primer lugar con 4 horas y 25 minutos, seguido
de cerca por los Estados Unidos.

«La television —advirtié el poeta T.S. Eliot, en 1963,
cuando el nuevo medio estaba difundiéndose en todos los
hogares— permite que millones de personas se rian simul-
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