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			INTRODUCCIÓN


			Mi primer trabajo fue de maestro de niños de entre 4 y 5 años. Durante tres años pude ver de primera mano lo inteligentes que son estos chiquillos, las mentes tan brillantes y abiertas que tienen, y el corazón tan inocente y puro del que están dotados. Por otro lado, también pude observar que los pequeños, a pesar de ser maravillosos, también tienen miedos, son envidiosos, les cuesta compartir, les resulta difícil esperar su turno, lo quieren todo para ellos mismos, en algunas ocasiones pueden ser muy crueles, a menudo no empatizan con el dolor y sobre todo con los deseos de otros, son egocéntricos, y en general, como corresponde a su edad, son emocionalmente inmaduros.

			Después trabajé durante 13 años en el mundo de los negocios. Fui director comercial en una empresa de seguros y director de postventa en una empresa de concesionarios de automóviles. En este entorno, descubrí que la mayoría de los adultos que estábamos allí teníamos sustanciales conocimientos técnicos y académicos, y una notable capacidad de pensar y razonar, pero en lo emocional éramos básicamente todavía como los niños a los que había dado clase unos años antes. Entre los empleados de una empresa se dan las mismas envidias, actitudes melodramáticas, rabietas, egoísmos, crueldades, miedos e inseguridades que entre los críos de un patio de colegio. Los adultos lo manifiestan de forma diferente, lo esconden mejor, lo visten con excusas bien razonadas, pero al fin y al cabo los sentimientos y las conductas de fondo son las mismas. Parece que los seres humanos a medida que nos hacemos mayores ganamos en capacidad de pensar y en conocimiento, pero maduramos poco emocionalmente. Por ejemplo, la causa número uno por la que las personas dejan o abandonan un trabajo es la mala relación que tienen con el jefe directo. Si fuéramos solo un poco más inteligentes emocionalmente, no debería ser tan difícil que jefes y subordinados se entendieran bien. 

			Los últimos dieciocho años de mi vida los he dedicado a estudiar las relaciones de liderazgo y subordinación entre hijos y padres, entre maestros y estudiantes, y entre directivos y empleados. Creo que es importante entender cómo aquellos en situación de poder pueden ayudar a los que dependen de ellos a desarrollar su inteligencia emocional. He llevado a cabo diversos estudios para ver la relación entre lo que hacen los padres, maestros y directivos, y la inteligencia emocional de los niños, estudiantes y empleados. He formado a centenares de adultos para que a su vez estos ayuden a aquellos que dependen de ellos a desarrollar su inteligencia emocional. Con el tiempo, el estudio, y la experiencia personal he desarrollado un método para fomentar la inteligencia emocional de las personas juntando una serie de procedimientos y técnicas ya existentes, pero que practicadas de una forma coordinada tienen un efecto muy positivo. 

			Al contrario que a los niños a los que los padres o los maestros les pueden enseñar a desarrollar la inteligencia emocional, cuando estamos en el mundo de trabajo nadie se ocupa de enseñarnos a ser más competentes emocionalmente. Sin embargo, esta competencia emocional es tan importante para nuestro éxito profesional como nuestra preparación técnica o nuestra inteligencia. Por ello, el directivo emocionalmente inteligente sabe crear un clima de trabajo donde la inteligencia emocional de todos tiene oportunidad de florecer y desarrollarse. He escrito este libro para que todos aquellos que están en el mundo de la empresa y tienen que liderar a otros adultos sepan lo que pueden hacer para utilizar su inteligencia emocional en beneficio propio, de los compañeros de trabajo, de los jefes, de los subordinados, y finalmente de la empresa. 

			Aunque muchos personas saben que ser emocionalmente inteligente es una ventaja competitiva y que es importante utilizar esa inteligencia en el trabajo, no tienen claro cómo hacerlo. Han oído hablar del tema en los medios de comunicación y en conversaciones informales, pero tienen pocas ideas claras. Este libro pretende clarificar las dudas y proveer a los directivos de empresa de un arsenal de estrategias altamente efectivas no solo para el desarrollo de la inteligencia emocional, sino también para su éxito profesional. Espero que las personas que lean este libro lo encuentren útil y beneficioso, y a medida que practican las estrategias que enseño vean resultados muy positivos en su desarrollo emocional y en su carrera profesional. 
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			Qué es la inteligencia emocional

			Janet Whiteson es una profesora universitaria que trabaja conmigo en el Departamento de Educación de la Universidad de East Stroudsburg, en los Estados Unidos. Es famosa porque siempre está contenta. Cuando llega por la mañana saluda a las secretarias y a sus colegas animadamente. Cuando le hacen preguntas, contesta amablemente y siempre con una sonrisa. Por los pasillos se la ve a menudo tatareando o cantando alguna canción mientras va saludando a los alumnos y alumnas con los que se cruza. En las reuniones de departamento suele proponer ideas de mejora. Cuando hay problemas intenta buscar soluciones, evita los ataques personales y se ciñe a los argumentos. Cuando nota que no tiene apoyo para sus ideas, no insiste más de lo necesario. Por el contrario, cuando sus propuestas son alabadas, rápidamente agradece las aportaciones de otros colegas y comparte el éxito con ellos. Suele colaborar con otros colegas cuando investiga y publica en revistas científicas. No es de extrañar que sus compañeros de trabajo, tanto los otros profesores como el personal administrativo, la aprecien y la ayuden cuando tiene alguna dificultad. Entre los alumnos es enormemente popular. Sabe hacer sus clases divertidas y al mismo tiempo académicamente rigurosas. En sus lecciones, sus alumnos y alumnas suelen estar en movimiento, creando algo nuevo, jugando a juegos con contenido académico, investigando una idea, debatiendo algún tema polémico, o haciendo y contestando preguntas. 

			En mi universidad, los profesores tenemos que ser observados un par de veces cada semestre por algún colega del propio departamento. He observado a Janet unas cuantas veces, y he podido ver que cuando los alumnos expresan ideas, los escucha con respeto. Nunca descalifica a nadie por su forma de pensar, y aunque expresa sus propias opiniones con convicción, busca los puntos de contacto entre las diferentes posturas. Con ella, los alumnos y alumnas se sienten libres de decir lo que piensan y a salvo de ataques o represalias por no decir lo que el profesor quiere oír. Por otro lado, cuando un alumno está en dificultades, le llama a su despacho y analiza con él o ella las posibles soluciones y le ayuda a continuar por la buena senda. No le gusta que sus alumnos se queden atrás y suspendan, y no quiere que se desanimen por algunos malos resultados. 

			En una ocasión un colega le recriminó que era demasiado feliz. Ella contestó: Tengo el mejor trabajo del mundo, un esposo fantástico, unos hijos aún más fantásticos, unos compañeros de trabajo magníficos, y gozo de buena salud. ¿Por qué no iba a estar feliz?

			Un día que estábamos hablando mientras tomábamos un café en el bar de la facultad, le explicaba algunos de los viajes a diferentes países del mundo que hice de joven, y dije: «creo que esa fue la mejor época de mi vida». Me contestó: «tu mejor época ha de ser siempre la presente. Y si no lo es, cámbiala para que lo sea». Me quedé de piedra. 

			En otra ocasión, el departamento experimentó un descenso de alumnos debido a unos nuevos exámenes que exigía el Estado y que los alumnos no podían superar. Eran excesivamente difíciles. Si no los aprobaban, no podían continuar con sus estudios ni obtener la certificación que les permitiría trabajar para el Estado. Era un problema que nos preocupaba mucho en el departamento porque si seguía reduciéndose la matriculación, nos veríamos obligados a reducir el personal docente y despedir algún profesor. Janet propuso una solución que salvó el departamento. Creamos un programa de estudios paralelo en que los estudiantes podían continuar sus estudios sin necesidad de aprobar el famoso examen. Si en algún momento lo aprobaban, podrían volver a los estudios originales; si no, acabarían con un título universitario sin certificación estatal, pero que aún les permitía desarrollar una carrera profesional en el sector privado. Con esta solución el departamento pudo mantener su matriculación y evitar los despidos. La capacidad de Janet de buscar soluciones y de mantener un espíritu positivo incluso en los momentos más negros fue esencial para nuestra universidad. La mayoría de los alumnos que suspendieron el examen inicialmente, y tuvieron que pasar al programa paralelo, acabaron aprobándolo y volviendo al programa de estudios original. Se demostró que solo necesitaban más tiempo. El programa paralelo de Janet les proporcionó ese tiempo y les permitió seguir adelante en sus estudios, en vez de verse obligados a abandonar o cambiar de carrera. 

			Janet es el ejemplo vivo de una persona emocionalmente inteligente. Sabe lo que quiere, hace lo que le gusta, trabaja seriamente y a fondo, sabe mantener buenas relaciones con todo el mundo, y sabe escuchar y ponerse en el lugar del otro, y conjuntamente buscar soluciones a los problemas. También se preocupa por los demás y les echa una mano cuando lo necesitan. La mayor parte de las veces lo que necesitan es alguien que los escuche, algo que Janet hace muy bien. En los momentos de tensión no pierde los nervios, y promueve el trabajo de equipo. Se centra en la búsqueda de soluciones en vez de en encontrar culpables. Como consecuencia, Janet es probablemente la colega más apreciada del departamento, y no solo en nuestra facultad, sino en toda la universidad. 

			El caso de Janet es un ejemplo de persona emocionalmente inteligente que todos podemos ver claro y que es fácil de entender. Sin embargo, ¿qué es de verdad la inteligencia emocional?

			El concepto de inteligencia emocional viene de lejos, pero durante muchos años los estudiosos de la inteligencia lo habían despreciado. No fue hasta 1990 cuando dos profesores universitarios, Jack Mayer, de la Universidad de New Hampshire, y Peter Salovey, de la Universidad de Yale, publicaron una investigación en el tema, y la cosa se empezó a tomar en serio (1). Y aun así, mayoritariamente, la investigación pasó prácticamente desapercibida hasta que en 1995 un doctor en psicología que se dedicaba al periodismo psicológico, llamado Daniel Goleman, escribió un libro titulado Inteligencia Emocional (2). Como probablemente saben todos los lectores, el libro fue un éxito editorial inmediato, y a partir de ahí el término se popularizó y se convirtió en objeto de estudio. Goleman propuso que la inteligencia emocional era probablemente el factor más importante en el éxito de las personas en la vida. Los estudios que se han realizado hasta el momento han confirmado al menos parcialmente las ideas de Goleman sobre la importancia de la inteligencia emocional.

			Sin embargo, a pesar del interés que el término ha suscitado, los expertos no se ponen de acuerdo sobre su definición, y de hecho las discrepancias entre ellos son muy intensas. El que desee profundizar en el tema de la definición de la inteligencia emocional le invito a leer el apéndice de este libro, en donde explico con más detalle la discusión académica sobre este término. Aquí, en este capítulo, explicaré la definición de inteligencia emocional que manejaremos en este libro.

			La inteligencia emocional tal como la utilizo en las páginas que vienen a continuación es la capacidad de entender las emociones y utilizar ese conocimiento para la toma de decisiones. Se divide en cinco componentes: la capacidad de entender las propias emociones, la capacidad de regular esas emociones, la capacidad de entender la emociones que sienten las otras personas, la capacidad de establecer relaciones interpersonales positivas, y la capacidad de confiar en uno mismo y estar motivado por conseguir objetivos ambiciosos.

			Este grupo de competencias emocionales, aunque tiene una cierta relación con la inteligencia general de la persona, es en gran parte independiente de esta, de forma que un individuo puede ser muy inteligente en cuestiones racionales y académicas y serlo poco en aspectos emocionales y sociales. Y al revés, uno puede ser inteligentísimo cuando se trata de lidiar con las emociones propias y ajenas, y en cambio tener dificultades en el razonamiento lógico y verbal. 

			La capacidad de entender las propias emociones 

			Sofía era una chica de 16 años que vivía en Barcelona con su madre y su padre adoptivo. Siempre estaba peleando con su madre y la relación con su padre adoptivo era dificilísima. En realidad, odiaba a su padre adoptivo. Este había intentado durante años todas las estrategias posibles para conectar con Sofía, pero nada había funcionado. Ella no podía soportar su presencia, ni su conversación, ni sus intentos de acercamiento. La madre pensaba que Sofía era una niña con un carácter difícil, egocéntrica y desagradecida con todo lo que el padre adoptivo hacía por ella. La situación era tan desesperada que estaba contemplando la idea de enviar a su hija a estudiar en un país extranjero unos años para alejarla de la familia. Antes de tomar esa medida llevó a la hija a un psicólogo. Este trabajó con Sofía durante semanas, escuchando todo lo que tenía que decir. Al final de una sesión especialmente intensa en la que había estado examinando las razones de su odio por su padrastro, Sofía tuvo una revelación y le dijo a su psicólogo «en realidad no tengo nada en contra de mi padrastro, no me ha hecho nada, no me ha dado ningún motivo para odiarlo. Si he de ser sincera, ha intentado todo por acercarse a mí, y ha aguantado desplantes inmerecidos. Lo que pasa es que yo nunca le he dado una oportunidad porque todavía no he aceptado la muerte de mi padre. Mi cerebro lo aceptó y asumió hace bastante tiempo, pero mi corazón todavía no lo ha hecho. Aceptar a mi padrastro es aceptar que mi padre ha muerto, y eso es algo que después de cinco años todavía no he hecho». Cuando Sofía se hizo consciente después de varias sesiones de terapia de los auténticos sentimientos que se escondían en un lugar, oculto incluso para ella, de su ser, pudo empezar a superar la situación y poco a poco cambiar su relación con sus padre adoptivo. Hoy en día los dos se llevan muy bien y se quieren mucho. 

			Sofía es un ejemplo de persona que no conocía bien sus emociones y no tenía ni idea de cómo las emociones más profundas le estaban arruinando la vida. En aspectos menos dramáticos que este, todos nos vemos afectados por nuestras emociones que influyen decisivamente en nuestra conducta y en nuestras relaciones personales. Si no sabemos qué emoción nos está empujando en un sentido u otro, vamos a tener muchas dificultades para llegar a buen puerto. Es como conducir un coche sin indicador de la gasolina. Si no sabemos cuánta nos queda, lo más probable es que más de una vez nos quedemos tirados en medio de la carretera. 

			La regulación emocional

			Un día, hace un par de años, estaba conduciendo en Barcelona y tuve que pararme detrás de una cola de coches ante un semáforo rojo. En la fila de al lado había un Audi 4 parado también. En un momento dado el coche delante del Audi avanzó un par de metros dejando un espacio entre la parte trasera de su coche y la delantera del Audi. El conductor del Audi, que era un hombre de una cierta edad un poco lento, decidió avanzar y cubrir ese espacio, pero no vio que en ese momento llegaba una moto que pasó entre medio de su coche y el mío y se metió en ese espacio antes de que lo pudiera hacer el Audi. El Audi casi atropella a la moto. El conductor de la moto, un chico joven, no se dio cuenta de que el conductor del Audi no le había visto y se pensó que lo había hecho a propósito para avanzar ese par de metros y cubrir el espacio antes de que la moto lo hiciera. Pensando que el Audi había actuado con egoísmo, se puso como un loco y empezó a gritarle. El conductor del Audi no dijo nada y aguantó el chaparrón porque no quería enfrentarse al otro conductor mientras el semáforo estaba en rojo. Sin embargo, cuando el semáforo se puso verde y los vehículos se pusieron en marcha hizo amago de atropellar a la moto para darle un susto (en represalia por los gritos). La moto se apartó bruscamente y se paró para no caer al suelo. Lo que el conductor del Audi no había previsto, sin embargo, es que solo unos pocos metros más allá había otro semáforo también en rojo, en el que ya se habían parado los otros coches, así que no le quedó más remedio que pararse a unos pocos metros de la moto. El joven de la moto, al ver al otro coche parado, se bajó, se quitó el casco integral, corrió hacia el coche y con el casco empezó a golpear el cristal del Audi. En ese momento se puso verde el semáforo, los otros vehículos se pusieron en marcha y se abrió un espacio en el carril contiguo que aproveché para abandonar la escena. No sé cómo acabó la historia, pero el suceso me hizo pensar cómo en unos segundos dos personas que iban felizmente conduciendo, cuyos planes para ese día seguramente no incluían pelearse con nadie, se habían liado en un enfrentamiento absurdo con un final probablemente violento, por no tener un poco más de control de sus emociones. Si el joven no hubiera gritado al señor mayor, o si este no hubiera intentado darle un susto, no hubiera habido problema y los dos conductores hubieran podido proseguir su día sin tener que acabar a golpe de casco. Pero si hay una habilidad emocional en la que los humanos tenemos deficiencias es en la capacidad de regular las emociones. 

			Hemos de tener en cuenta que las emociones empujan a la acción. Es dificilísimo no dejarse llevar por ellas, porque cuando actuamos como nos «pide el cuerpo», experimentamos mucha satisfacción. Por ejemplo, cuando vemos a alguien que hace algo que nos desagrada, nos da gran satisfacción afearle a esa persona sus actos, criticarle, y a veces incluso insultarle. Cuando estamos furiosos, gritar o golpear algo o a alguien libera la tensión y produce placer. Cuando tenemos hambre, comer lo primero que nos ponen delante, o cuando nos gusta algo, cogerlo aunque no sea nuestro es mucho más agradable que tener que comer solamente lo que es sano para nuestro cuerpo o usar solo lo que nos pertenece. Poder obligar a otros a hacer lo que nosotros queremos que hagan es otra fuente de placer. Es una de las razones por las que tenemos tanto conflicto entre los seres humanos. Nos resulta difícil controlar nuestros caprichos y nuestros deseos, y necesitamos darles satisfacción inmediata aunque perjudique a otros o nos traiga problemas innecesarios. 

			Pero a menudo gritar, golpear, criticar, insultar, forzar a otros, coger lo que no es nuestro o comer lo que nos hace daño no son las mejores estrategias que podemos escoger. Suelen crearnos complicaciones importantes. Puede que nos descubran robando y nos metan en la cárcel, que comamos cosas que nos pongan enfermos, que gritemos a nuestro jefe y nos despida, o que golpeemos a alguien más fuerte que nosotros y nos deje la cara echa un mapa. La persona que sabe regular las emociones no las esconde, ni las reprime, pero encuentra la forma adecuada de expresarlas, evitando caer en enfrentamientos continuos y crearse una legión de enemigos. 

			El conocimiento de las emociones de los otros

			Laura es una maestra de lengua extranjera. Tiene que dar clases desde los más pequeños, que solo tienen 3 años, hasta los mayores, que tienen 13 o 14. Ha de dar una clase detrás de otra sin parar, porque cuando un curso abandona el aula, entra el siguiente. No puede aprovechar ninguna lección porque cada curso está en un nivel diferente y por tanto lo que ha enseñado a los niños y niñas de una edad, no le sirve para los de otra edad, que están o bien más avanzados o más retrasados. Además, ha de luchar con la falta de interés de los alumnos, porque los niños de edad escolar, si hay una asignatura en la que no están interesados, es en la de lengua extranjera. Sin embargo, sus alumnos están encantados con ella. Disfrutan con sus clases, y según le dicen han aprendido más con ella en un mes que con las anteriores maestras en seis o siete años. La directora de la escuela le dijo hace poco que es la mejor profesora de español que han tenido en 30 años de existencia de la escuela. 

			Cuando le preguntas por su secreto, dice que lo único que hace es escuchar a los niños y entender lo que les interesa, y sobre todo conectar con ellos personalmente. Siempre está atenta a los sentimientos de los chavales, se interesa por ellos cuando lo están pasando mal, y se ríe con ellos cuando los ve excitados y contentos. Los niños notan que la maestra disfruta con ellos, y está interesada en ellos como personas, no como entes susceptibles de ser enseñados. Por ello, en sus clases los niños están a menudo metidos en algún proyecto como preparar unas olimpiadas, o montar una pizzería, o construir la maqueta de la casa de sus sueños, o preparar una obra de teatro. Otras veces les pone películas adecuadas a la edad, que a menudo escogen los propios niños, para que las vean en lengua extranjera y se vayan acostumbrando a oír la lengua mientras se lo pasan bien. En otros momentos les enseña las reglas de la lengua y les da fichas para practicar lo que les ha enseñado, pero luego crea situaciones y proyectos en los que los niños tengan que utilizar los nuevos conocimientos en situaciones que tienen interés para ellos.

			En una ocasión se fijó que uno de sus alumnos, que tenía problemas de rendimiento escolar y de relación con los compañeros de la clase, en realidad estaba mucho más avanzado que sus compañeros, y que además parecía llevarse mejor con los niños de la clase superior. Habló con las maestras y les recomendó que lo cambiaran de clase. Desde que lo hicieron, el alumno mejoró su rendimiento escolar notablemente, y sobre todo se le veía bastante más feliz. El niño, como no es de extrañar, adora a la profesora Laura, que es la que le cambió a la clase de sus amigos. 

			Laura es un ejemplo de persona que entiende los sentimientos y los deseos de las otras personas y utiliza ese conocimiento para mejorar sus vidas. Entender las emociones de los otros requiere la voluntad de poner atención a esos sentimientos, descifrarlos interpretando los gestos, las expresiones faciales, los tonos de voz y las cosas que dicen los otros. Implica empatizar con su situación, entender lo que necesitan, y genuinamente desear lo mejor para los demás. 

			La habilidad de establecer relaciones sociales positivas

			Rodrigo es un joven directivo de 31 años que trabaja en una empresa de publicidad. Trabaja mucho y en sus ratos libres, que son pocos, le gusta ir al gimnasio. Pero lo que destaca de él es que parece conocer a todo el mundo y ser amigo de todos. Cuando le presentan a alguien (cliente, colega, empleado, o simplemente amigo de amigo) enseguida empieza preguntarle cosas sobre su vida o sus actividades, y a los pocos minutos ya parecen íntimos. Cuando está en un grupo, tarda veinte minutos en despedirse porque tiene que hablar un poco con cada uno de sus miembros antes de irse. Casi siempre sonríe y es positivo. Si un colega le cuenta que va a dejar el trabajo, le dice que qué bien que se atreve a buscar algo mejor. Si por el contrario le dice que ha decidido quedarse en el trabajo en que estaba, le dice que qué bien que toma una decisión prudente y se asegura el futuro. No es que les haga la pelota, es que los anima en el camino que han tomado. Cuando le hablan sus subordinados o colegas, pone tal atención en lo que dicen que estos tienen la impresión de que está encantado de estar con ellos. Les hace sentir importantes y, como consecuencia, ellos también salen encantados de hablar con él. Además, un par de veces al año organiza una fiesta, e invita a gente de todas partes sin exclusiones. Mezcla colegas de la empresa, con subordinados, con colegas de otras empresas competidoras, y con clientes. Y lo hace bien. Se preocupa de que la gente se divierta y lo consigue. Todo el mundo sale contento. Rodrigo tiene un montón de amigos y  colaboradores que le aprecian, y cada día amplía su red de influencia. La cantidad de información que maneja es enorme. Y todo ello le proporciona una ventaja competitiva enorme cuando se trata de concebir nuevas estrategias de marketing, y cuando se producen oportunidades de promoción. Rodrigo es un ejemplo de persona con capacidad de establecer relaciones interpersonales positivas, incluyendo el dominio de las capacidades de comunicación y de las habilidades sociales. 

			La confianza y la motivación

			Hace algo más de 50 años, Laszlo Polgar, un profesor de ajedrez y psicólogo, llegó a la convicción de que los genios no nacen, se hacen, y que el éxito no es consecuencia del talento de las personas, sino de una intensa práctica en una especialidad concreta, desde una edad muy temprana. En su momento nadie le hizo mucho caso. Pero no se dejó desanimar. Estaba tan convencido de sus ideas que con su mujer decidieron tener tres hijas y educarlas en su casa conforme a esas ideas. Escogieron como especialidad el ajedrez, y sometieron a las tres hijas a un intenso entrenamiento en este deporte desde la más tierna infancia. El resultado es que la primera hija llegó a gran maestra, la segunda hija a maestra internacional, y la tercera fue la campeona del mundo de ajedrez más joven de la historia y es considerada la mejor jugadora de ajedrez de todos los tiempos. Lazlo Polgar es un ejemplo de una persona con enorme confianza en sí mismo y con una extraordinaria motivación para poner sus ideas en práctica. Nadie creía en sus teorías, pero él estaba convencido y la falta de apoyo externo no le hizo desfallecer o dudar de sí mismo. Contra viento y marea educó a sus hijas según sus ideas, incluso en contra del gobierno húngaro, que no veía con buenos ojos que las niñas se educaran en su casa, y al final demostró con el éxito incomparable de sus tres hijas en el deporte del ajedrez que tenía razón.

			Esta confianza en uno mismo y motivación para llevar adelante los proyectos e ideas propios es importantísima para conseguir resultados y llegar donde queremos llegar. Unida a la capacidad de entender las emociones propias y ajenas, es un arma de extraordinaria potencia. 
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