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Nota del editor

El término «inteligencia emocional» fue mencionado por primera vez
hace més de tres décadas por diferentes psicologos en sus trabajos de
investigacién, pero quien lo popularizé, dindole el impulso definitivo
que actualmente tiene, fue Daniel Goleman (Stockton, 7 de marzo de
1946). Psicdlogo y escritor estadounidense, y actual codirector del Con-
sorcio para la Investigacién sobre Inteligencia Emocional, Goleman
publicé en el ano 1995 su obra Emotional Intelligence a través del sello
editorial Bantam Doubleday Dell Publishing Group Inc. El libro obtuvo
ripidamente una gran repercusién medidtica, contribuyendo a despertar
el interés por el constructo intelectual denominado «inteligencia emo-
cional» y a su difusién en todos los dmbitos.

Desde entonces han aparecido un sinndmero de libros, articulos
en periddicos y revistas, entradas en foros y portales de internet, pro-
gramas divulgativos, cursos de formacién para empresas, programas
de capacitacion educativos... dispuestos a abordar la materia desde
diferentes perspectivas.

La editorial de la universidad de Harvard, una de las referencias de
mayor prestigio por su reconocido rigor y erudicién, publicé en 2017
la obra Emotional Intelligence, como uno de los titulos que integran la
destacada serie de monografias ‘'HBR Guides to’. Para su elaboracién,
se revisaron cientos de documentos del archivo de Harvard Business
Review y se seleccionaron los mds importantes. De este modo, se

obtuvo un texto que reunia articulos de algunos de los principales
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expertos en la materia, entre los que destacaba la aportacién del pro-
pio Daniel Goleman.

En 2018 Reverté Management (REM) publicé la traduccién de
HBR Guides to Emotional Intelligence al espanol, con la intencién de
ofrecer ese importante bagaje de conocimiento al publico de habla
hispana. Después de varias reimpresiones, pensamos que era una
buena idea modificar la presentacién de los contenidos, mostrandolos
en un formato diferente al de la gufa original, procurando al lector un
texto mucho mds lineal y accesible. En paralelo al cambio de disefio,
quisimos aprovechar la ocasién para incluir nuevos contenidos actua-
lizados. El capitulo escrito por Daniel Goleman que lleva por titulo
El primer componente de la inteligencia emocional, es un claro ejemplo
de esa intencidn.

En definitiva, el espiritu que ha guiado la génesis de este nuevo
libro es el de ofrecer un texto actualizado, riguroso y ameno sobre
el conocimiento de inteligencia emocional, su gestién y su dominio.
La inteligencia racional, por si sola no garantiza un buen manejo de
las vicisitudes que es necesario enfrentar para tener éxito en la vida.
Tanto si es tu primera aproximacién o deseas profundizar en su com-
prensién, cuanto mayor sea tu informacién sobre el mundo emocio-
nal podrds contemplar las situaciones con mayor claridad, de manera
mds honesta y efectiva y ayudar a los que te rodean a mejorar sus

habilidades y bienestar.

Desde REM confiamos en poder contribuir a ello.
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Prefacio

Han pasado dos décadas desde que la investigacién de Daniel
Goleman mostré que la inteligencia emocional es dos veces mds
importante que otras competencias para alcanzar la excelencia en el
liderazgo. Gestionar tus emociones y relacionarte bien con los demds,
explicaba Goleman, te permite alcanzar mayores grados de influencia
y bienestar personal.

Este tipo de inteligencia no es un rasgo innato: se puede aprender.
Estar més sintonizado con tus emociones te permite decidir coémo
usar esos sentimientos de forma mds productiva para tomar decisio-
nes mds s6lidas, dejar atrds los sentimientos negativos, controlarte en
situaciones inestables o entender a los demds cuando actdan de for-
mas que te sorprenden o te irritan. Obtener la opinidén (el feedback)
de companeros de confianza y amigos puede ayudarte a mantener una
actitud honesta y a ser consciente de esas facetas que puedes mejo-
rar; en especial, en la esfera social. No importa si estds escribiendo un
correo electrénico dificil, tratando de mantener la serenidad durante
una negociaci6n dificil o dirigiendo a un subordinado enfadado. Hay
distintas tdcticas y perspectivas que pueden ayudarte a abordar la
situacién de forma que el elemento factor se tenga en cuenta.

Este texto te ayudard a explorar diversas perspectivas. Aprenderds

a mejorar c6mo:

* Identificar y gestionar tus emociones.

¢ Persuadir e influir a los otros.



* Tratar con companeros dificiles.
* Responder al estrés de forma productiva.
* Distender las conversaciones tensas.

* Emplear tus sentimientos como informacién que te ayude

a tomar decisiones mds inteligentes.

* Evitar los obstdculos emocionales durante una negocia-
cion.

¢ Reaccionar con resiliencia a las situaciones dificiles.

* Ayudar a otros miembros de tu equipo a incrementar su

inteligencia emocional.

e  Desarrollar una cultura emocional sélida.

x Prefacio
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Parte uno

,Qué es la inteligencia emocional?

Capitulo1  Liderar por instinto

Capitulo 2 ;Lideras con inteligencia emocional?






Capitulo 1
Liderar por instinto

Tanto si les gusta como si no, los lideres deben gestionar el estado
de dnimo de sus empresas. Los mds hdbiles lo consiguen empleando
una misteriosa mezcla de competencias psicoldgicas conocidas como
«inteligencia emocional». Son conscientes de ellos mismos y son
empdticos. Pueden interpretar y controlar sus emociones a la vez que,
de forma intuitiva, comprenden cémo se sienten los otros y controlan
el estado emocional de sus empresas.

Pero ;de dénde procede la inteligencia emocional? ;Y cémo apren-
den los lideres a utilizarla? La literatura sobre gestién, e incluso el sen-
tido comun, sugieren que la inteligencia emocional es el resultado de
una mezcla de habilidades aprendidas y de talentos naturales. Es, en
parte, predisposicién genética; en parte, experiencia vital, y en parte,
el resultado de algunas viejas lecciones. La inteligencia emocional se
muestra en distintos grados en distintos lideres, y los directivos la apli-
can con una pericia variable. Utilizadas con sabiduria y compasién,
estas habilidades estimulan un rendimiento superior en los lideres, en
su gente y en sus empresas; aplicada con ingenuidad o con malicia,
puede paralizar a los lideres o ser una herramienta de manipulacién
para quienes la utilizan con el fin de obtener un beneficio personal.

Hemos invitado a dieciocho lideres y académicos (entre ellos, eje-
cutivos de negocios, estudiosos del liderazgo, psicélogos, un neuré-

logo, un experto en cultos y un director de orquesta) a que exploren la



naturaleza y la gestién de la inteligencia emocional, sus fuentes, usos y
abusos. Las respuestas de estos lideres son extraordinariamente distin-
tas, pero hay algunos temas que se repiten: la importancia de perfec-
cionar las propias habilidades de forma consciente y concienzuda, la
naturaleza contradictoria de la conciencia de uno mismo, y el peligro
de dejar que predomine alguna de las habilidades que configuran la
inteligencia emocional. Estos son algunos de sus puntos de vista.

Sé realista

John D. Mayer es profesor de psicologia en la Universidad de New
Hampshire. Junto con el profesor de psicologia de Yale Peter Salovey, fue el
primero en definir el concepto de inteligencia emocional a principios de la
década de los noventa del siglo pasado.

Es hora de ser realistas sobre la inteligencia emocional, especialmente
sobre lo que es y lo que no es. Los libros y los articulos que han popu-
larizado el concepto lo han definido utilizando un conjunto diverso de
rasgos de personalidad, como conciencia de uno mismo, optimismo
y tolerancia. Estas definiciones populares se han acompafnado de afir-
maciones exageradas sobre la importancia de la inteligencia emocional.
Porque distintos rasgos de personalidad, por muy admirables que sean,
no necesariamente conforman una definicién de inteligencia emocio-
nal. De hecho, resulta dificil evaluar estos rasgos de forma conjunta
para determinar su relacién con el éxito en los negocios y en la vida.
Incluso cuando se analizan de forma aislada, las caracteristicas
habitualmente asociadas con la inteligencia emocional y el éxito pue-
den resultar mds complicadas de lo que parecen. Por ejemplo, los
cientificos no saben cudl es la auténtica importancia de la autocon-
ciencia en un liderazgo eficaz. De hecho, demasiada conciencia de
uno mismo puede reducir la autoestima, que a menudo es una parte

fundamental del gran liderazgo.
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Desde un punto de vista cientifico, la inteligencia emocional es
la capacidad de percibir de forma precisa tus propias emociones y las
de los demds: entender las sefales que las emociones envian sobre
las relaciones, y gestionar tus propias emociones y las de otros. La
inteligencia emocional no incluye necesariamente las cualidades que
algunas definiciones populares le atribuyen (véanse el optimismo, la
iniciativa y la confianza en uno mismo).

Los investigadores han utilizado pruebas de desempeno para
medir la precisién de la gente a la hora de identificar y entender las
emociones; por ejemplo, pidiéndoles que reconocieran situaciones de
comunicacion cara a cara o haciéndoles decir cudl, de entre varias cir-
cunstancias, serfa la que provocaria felicidad con mds probabilidad.
Las personas que obtienen buenas puntuaciones en estas pruebas son
muy distintas unas de otras. En el mundo de los negocios, las per-
sonas con mayor inteligencia emocional parecen ser mds capaces de
lidiar con las quejas de los consumidores o de mediar en las discusio-
nes, y pueden destacar de forma especial a la hora de establecer cone-
xiones personales positivas y sélidas a largo plazo con subordinados y
clientes. Por supuesto, la inteligencia emocional no es la tinica forma
de alcanzar el éxito como lider. Un estratega brillante capaz de sacar
el maximo rendimiento a los beneficios tal vez sea capaz de contratar
y retener a empleados con talento aunque no mantenga fuertes cone-
xiones personales con ellos.

¢Tienen algan valor las escalas que, a partir de las ideas populares,
miden cualidades como el optimismo y la confianza en uno mismo
pero las etiquetan como «inteligencia emocional»? Sin duda, esos ras-
gos de personalidad son importantes en los negocios, asi que medirlos
y (a veces) mejorarlos puede ser util. Pero investigaciones recientes
han determinado que esas caracteristicas son distintas de la inteligen-
cia emocional tal como se define cientificamente. Una persona con
una alta inteligencia emocional puede ser realista en lugar de opti-

mista, e insegura en lugar de confiada. El peligro estd en asumir que,
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puesto que una persona es optimista y tiene confianza en si misma,
también es emocionalmente inteligente cuando, de hecho, la presen-

cia de esas caracteristicas no dice nada del resto.

Nunca dejes de aprender

Daniel Goleman es copresidente del Consortium for Research on
Emotional Intelligence in Organizations de la Facultad de Grado
de Psicologia Profesional y Aplicada de la Universidad de Rutgers en
Piscataway (Nueva Jersey).

Puedes ser un lider préspero sin demasiada inteligencia emocional si
tienes muchisima suerte y todo lo demds estd a tu favor: mercados
florecientes, competidores torpes y jefes despistados. Si eres increi-
blemente listo, podrds ocultar la ausencia de inteligencia emocional
hasta que las cosas se pongan dificiles para el negocio. Lo que ocurre
es que, en ese punto, no habrds construido el capital social necesario
para sacar lo mejor de la gente en los momentos en que la presién
se vuelve tremenda. El arte del liderazgo sostenible es lograr que el
trabajo de los otros sea el mejor, y un cociente de inteligencia elevado
por si mismo no es suficiente para conseguirlo.

La buena noticia es que la inteligencia emocional se puede apren-
der y mejorar a cualquier edad. De hecho, los datos muestran que,
de media, la inteligencia emocional de la gente tiende a aumentar a
medida que cumplen afios. Pero las competencias especificas de lide-
razgo que estdn basadas en la inteligencia emocional no necesaria-
mente proceden de la experiencia de la vida. Por ejemplo, una de las
quejas que oigo con mds frecuencia sobre los lideres, sobre todo de los
que acaban de ser promocionados, es que carecen de empatia. El pro-
blema es que se les ha ascendido porque son personas con un nivel de
rendimiento notable. Pero ser un triunfador individual no te ensena

las habilidades necesarias para entender las tribulaciones de los demas.
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Los lideres que se sienten motivados para mejorar su inteligen-
cia emocional pueden conseguirlo si cuentan con la informacion,
el apoyo y la orientacién correctos. La informacién que necesitan es
una evaluacién honesta de sus fuerzas y limitaciones, proporcionada
por personas que les conozcan bien y en cuyas opiniones confien. La
orientacién que necesitan es un plan de desarrollo especifico que se
base en las interacciones que ocurren de forma natural en el lugar
de trabajo, usindolas como un laboratorio de aprendizaje. El mejor
apoyo estd en tener a alguien con quien poder hablar a medida que
ensayan como manejar diferentes situaciones, qué hacer cuando
cometen un fallo y cdmo aprender de esos tropiezos. Si los lideres
cultivan esos recursos y los practican de forma continuada, pueden
desarrollar habilidades especificas de la inteligencia emocional, habili-

dades que permanecerdn con ellos durante anos.

LOS 5 COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

En 1998, en el que se ha convertido en uno de los articulos mds impe-
recederos de HBR, «;Qué hace a un lider?», Daniel Goleman presentd
un marco de referencia y las caracteristicas de los cinco aspectos de la in-
teligencia emocional que permiten a los individuos reconocer, conectar
y aprender de sus propios estados mentales y de los de otras personas.
La verdad es que hay muchos marcos de referencia, y que todos ellos
consideran distintos grupos de competencias de la inteligencia emo-
cional —también hay otros modelos que no conciben la inteligencia
emocional como un conjunto de competencias, sino como la habilidad
de abstraer y solucionar problemas en el dominio emocional—. Pero la
propuesta de Goleman, resumida en el anexo 1, puede ser una forma

util de empezar a comprender la inteligencia emocional.
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ANEXO 1

Componente IE

Definicion

Caracteristicas

Ejemplo

Conciencia de
uno mismo

Autorregulacion

Motivacion

Empatia

Conocer las pro-
pias emociones,
fortalezas, debi-
lidades, motiva-
ciones, valores
y objetivos, y su
impacto sobre
los demas.

Controlar o
reorientar las
emociones y
los impulsos
perturbadores.

Estar motivado
para alcanzar el
éxito.

Tiene en cuenta
los sentimien-
tos de otros,

en especial
cuando toma
decisiones.

8 Liderar por instinto

Confiar en uno
mismo.

Hacer una autova-
loracion realista.

Restar importan-
cia a los propios
defectos con sen-
tido del humor.

Buscar las criticas
constructivas.

Confiado.
integro.

Comodo con la
ambigiliedad y el
cambio.

Siente pasion por
el trabajoy los
nuevos retos.

Con energia
inagotable para
mejorar.

Optimista en caso
de fracaso.

Es experto en
atraer y retener
talento.

Con capacidad
para ensefiar a los
otros.

Con sensibilidad
hacia las diferen-
cias culturales.

Un directivo sabe que los pla-
zos ajustados hacen que salga
lo peor de si mismo. Con el
fin de evitarlo, planifica su
tiempo para acabar el trabajo
con suficiente antelacion.

Cuando un equipo estropea
una presentacion, el lider

se resiste a gritar. En su
lugar, considera las posibles
razones del fracaso, explica
las consecuencias al equipo y
explora soluciones con ellos.

Una encargada de la gestion
de carteras de una compafiia
de inversién ve cémo sus fon-
dos caen durante tres trimes-
tres seguidos. Los principales
clientes se van. En lugar de
culpar a las circunstancias
externas, decide aprender de
la experiencia y prepara un
giro radical.

Una consultora estadouni-
dense y su equipo presentan
un proyecto a un potencial
cliente en Japon. El equipo
interpreta el silencio del
cliente como un signo de des-
aprobacion y se prepara para
marcharse. La consultora
observa el lenguaje corporal
del cliente y percibe interés.
Ella continta con la reunién, y
el equipo acaba consiguiendo
el proyecto.



Componente IE Definicion Caracteristicas Ejemplo

Habilidades Gestiona las « Lidera el cambio Un directivo quiere que
sociales relaciones con eficacia. su empresa adopte una
para dirigirse . mejor estrategia en internet.
. e « Es persuasivo.
hacia el objetivo Encuentra a personas afines
deseado. + Hacey mantiene  y monta un equipo de facto

Sus contactos con  para crear una primera

gran dedicacién.  versién de la web. Persuade
a aliados en otros departa-
mentos para financiar la par-
ticipacién de la compaiiia en
una importante convencion.
Su empresa pone en marcha
un departamento dedicado a
internet, y lo ponen al frente.

« Es experto en
formar y liderar
equipos.

Adaptado de «;Qué hace a un lider?» de Daniel Goleman, publicado originalmente en Harvard
Business Review, junio de 2006.

Motivate

Richard Boyatzis es profesor y presidente del departamento de conducta
organizacional en la Escuela de Gestion Weatherhead de la Universidad
Case Western Reserve en Cleveland.

Las personas podemos desarrollar nuestra inteligencia emocional si
realmente lo queremos. Pero muchos directivos concluyen que su
dosis de inteligencia emocional estd predeterminada. Piensan: «Nunca
podré ser bueno en esto, spara qué intentarlo?». La cuestién esencial
no es la falta de capacidad para cambiar, sino la falta de motivacion
para hacerlo.

El desarrollo del liderazgo no es en absoluto diferente al de otras
dreas en las que la gente trata de cambiar sus comportamientos. Basta
con fijarse en los tratamientos para el alcoholismo, la drogadiccién o
la obesidad: en todos ellos es necesario el deseo de cambiar. De una

forma mds sutil, en todos ellos es imprescindible una motivacién
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positiva, mds que una negativa. Tienes que querer cambiar. Si piensas
que vas a perder tu empleo porque no te entiendes bien con tus subor-
dinados, puedes ser decididamente empdtico y compasivo durante
un tiempo. Pero, cuando el cambio estd impulsado por el miedo o el
rechazo, probablemente no durard demasiado. El cambio motivado
por nuevas esperanzas y aspiraciones, el que se persigue porque se
desea, es mds duradero.

No podemos tener un exceso de inteligencia emocional. Pero existe
el peligro de preocuparse demasiado, o de emplear en exceso alguno
de sus aspectos. Por ejemplo, si te centras demasiado en las compe-
tencias de la inteligencia emocional o en las iniciativas encaminadas
a alcanzar logros, siempre estards cambiando algo en tu compania.
Entonces, nadie podrd anticipar lo que vas a hacer a continuacion, y
eso es algo que puede resultar desestabilizador para la organizacién.
Si aplicas en exceso la empatia, tal vez nunca seas capaz de despedir a
nadie. Si abusas del trabajo en equipo, la diversidad quedard excluida,
y tampoco prestards oidos a las perspectivas individuales. El equilibrio

es esencial.

Forma a las personas con talento

Elkhonon Goldberg es profesor de neurologia clinica en la Facultad
de Medicina de la Universidad de Nueva York y director del Institute of
Neuropsychology and Cognitive Performance en Nueva York.

En el pasado, los neuropsicélogos estaban sobre todo preocupados
por el deterioro cognitivo. Hoy, cada vez estin mds interesados en
las bases bioldgicas de las diferencias cognitivas entre las personas sin
ninguna afeccién, incluidas las diferencias entre las personas con inte-
ligencia emocional.

La inteligencia emocional puede aprenderse hasta cierto punto. Es

como las habilidades matemdticas o musicales. ;Puedes convertirte en
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musico si careces de aptitudes naturales? Si, puedes si asistes a clases y
practicas lo suficiente. ;Serds un Mozart alguna vez? Probablemente,
no. De la misma forma, la inteligencia emocional es el resultado de
una combinacién de herencia biolégica y de entrenamiento. Y las per-
sonas que no cuentan con esa herencia probablemente no llegarin a
conseguir una inteligencia emocional profunda solo mediante entre-
namiento. Intentar inculcar la inteligencia emocional a alguien sin
aptitudes para ello es una cruzada inutil. Creo que la mejor forma de
lograr lideres con inteligencia emocional es seleccionar a las personas
que ya cuentan con las cualidades bdsicas que se necesitan. Piénsalo:
asi trabajan los entrenadores. No entrenan simplemente a alguien que
quiere practicar un deporte; en vez de ello, entrenan a alguien con
aptitudes naturales para un determinado deporte. Los directivos del
mundo de los negocios deberian hacer lo mismo.

:Cbémo se identifica a los que cuentan con talentos naturales? Dirfa
que hay que buscar a quienes tienen un interés instintivo y auténtico
en las experiencias y los mundos mentales de los demds. Este es un
requisito previo absolutamente necesario para desarrollar la inteligen-
cia emocional. Si un directivo carece de este interés, tal vez es mejor

que dediques tus recursos de formacién en otro lugar.

Pide un feedback sincero
Andrea Jung ¢s presidenta y directora ejecutiva de Avon en Nueva York.

La inteligencia emocional es nuestro ADN en Avon, porque las rela-
ciones son criticas en cada fase de nuestro negocio. Todo empieza con
las relaciones que nuestros 4,5 millones de representantes de ventas
independientes tienen con sus clientes, y sigue hacia arriba, con los
directivos de mi oficina. Es comprensible, entonces, que el énfasis en
la inteligencia emocional sea mucho mayor aqui de lo que es en otras

compaiias en las que he trabajado. Los programas de cualificacion
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incluyen educacién en inteligencia emocional y, cuando evaluamos el
rendimiento de un empleado, también consideramos sus competen-
cias en inteligencia emocional.

De todas las habilidades de un lider, las emocionales y, por otro
lado, la conciencia de uno mismo son las mds importantes. Si care-
ces de ellas, no serds capaz de darte cuenta del impacto que tienes
sobre los demds. Como CEO, tener conciencia de mi misma es muy
importante. Cuando se estd en mi nivel, muy poca gente estd dis-
puesta a decirte las cosas mds dificiles de escuchar. En Avon con-
tamos con un consejo asesor formado por diez personas a quienes
elegimos entre nuestras oficinas en todo el mundo, y ellos me dicen
lo bueno, lo malo y lo feo de la compania. Se puede decir cualquier
cosa. Esto me ayuda a seguir conectada con lo que la gente cree
de verdad y con la forma en que mis acciones les afectan. También
confio mucho en que mis hijos me den opiniones sinceras. Cuando
te ves a través de los ojos de tus hijos, tienes una buena dosis de
realidad si te fijas en las formas en que reaccionan y reflejan lo que
les dices y lo que haces. Mis hijos son parte de mi evaluacién de 360
grados. Son los mds sinceros.

Creci en una familia china muy tradicional. A mis padres les preo-
cupaba que la forma en que me habian criado —sumisa, preocupada
y con aversién al conflicto— afectara a mi capacidad de triunfar en el
entorno de la lista Fortune 500. Temian que no fuera capaz de tomar
decisiones dificiles. Pero he aprendido cémo ser empadtica a la vez que
tomo decisiones dificiles que son correctas para la compafia. No son
habilidades incompatibles. Por ejemplo, cuando Avon tuvo que cerrar
algunas plantas, escogi actuar con compasién hacia las personas afec-
tadas. Y recibi cartas de algunos de los socios a los que les afecté el
cierre en las que me expresaban tristeza, pero también agradecian el
trato justo que habian recibido. El uso que los lideres hacen de la inte-
ligencia emocional cuando toman decisiones dificiles es importante

para su propio progreso y para el de sus organizaciones.
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Habla con tus demonios

David Gergen dirige el Centro para el Liderazgo Piiblico en la Facultad
de Gobierno John E Kennedy de la Universidad de Cambridge, Massa-
chusetts. Ha sido asesor de los presidentes Richard Nixon, Gerald Ford,
Ronald Reagan y Bill Clinton.

La historia de Estados Unidos no solo sugiere que la inteligencia emo-
cional es un ingrediente indispensable del liderazgo politico, tam-
bién nos dice que estas capacidades pueden mejorarse mediante un
esfuerzo constante. George Washington tuvo que trabajar duro para
controlar su temperamento furioso antes de convertirse en un modelo
de conducta para la republica, y Abraham Lincoln tuvo que superar
su profunda melancolia para conseguir mostrar ese semblante valiente
y afectuoso que lo convirtié en un ser carismdtico. Franklin Delano
Roosevelt proporciona un ejemplo incluso mds grafico: en sus anos
juveniles, Roosevelt parecia despreocupado y condescendiente. Mds
tarde, a los 39, sufri6 las consecuencias de la polio. Segtin cuentan,
durante los siguientes siete afos de lucha se transformé en un lider
lleno de empatia, paciencia y auténtica autoconciencia.

Richard Nixon pensé que podria cambiar pasando unos afos en
la naturaleza. Y logré algtn progreso. Pero nunca pudo controlar del
todo sus demonios, que acabarian haciéndole caer. También Bill Clin-
ton batall6 para lograr el control de si mismo y, aunque consiguié
mejorar, no pudo cerrar del todo las grietas de su cardcter; lo que le
exigi6 pagar un duro precio. Asi, vemos que no toda la gente consigue
alcanzar la conciencia de si mismo y el autocontrol. Lo que nos han
estado diciendo desde la época de la Antigua Grecia es que un lider
debe tratar de dominar sus pasiones antes de intentar controlar las
ajenas.

El autor superventas Rabbi Harold Kushner dice convincente-
mente que el egoismo y la agresién se encuentran en la mayoria de

nosotros, y nuestras luchas para superarlos son exactamente las que
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