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			Introducción

		

		
			Es muy conocida la expresión aristotélica de “animal político” para definir al ser humano, que usa el habla y se hace entender. Con la capacidad de lexis emitimos palabras que tienen sentido para quien las escucha, con la praxis actuamos en el mundo con un propósito. 

			El humano, por tanto, es capaz de comunicarse con una intención. Por ello, la comunicación es omnipresente en nuestras vidas, aunque la capacidad de hacerlo de forma eficaz está poco desarrollada y muchas de nuestras interacciones sociales fracasan o generan conflicto, producen confusión y llevan a desencuentros.

			Creemos que hay varios factores que influyen en la baja eficiencia de nuestros procesos comunicativos. Por una parte está el empobrecimiento del lenguaje, la reducción del vocabulario a términos de baja significación, el uso de jerga coloquial fuera de contexto, la poca atención a la correcta expresión, la amplificación del lenguaje con formalismos que no aportan sentido. Como resultado tenemos actos del habla que nos hacen desconectar, nos alejan de la comprensión del mensaje o provocan una pérdida de interés.  Es preciso recuperar el cuidado de la expresión oral y escrita, la precisión y propiedad en el uso del lenguaje.

			Otro factor que reduce la capacidad de comprensión (verdadero objetivo de los procesos de comunicación) es la ausencia de una estructura adecuada para nuestra intención, el contexto en el que se produce y el destinatario al que va dirigida. Tendemos a escribir (y hablar) según nuestro hilo mental, nuestra cadena de argumentación. Sin embargo, para llegar al receptor del mensaje tendríamos que revisar el texto y ordenarlo de forma que capte su atención, informe del asunto y le permita ir comprendiendo lo que queremos transmitir. Ayudarle, en definitiva, a construir el entendimiento, a interiorizar y hacer propio el mensaje para que actúe de forma coherente con nuestro propósito. Esto se puede conseguir con una “edición pedagógica” de nuestra comunicación como la que propone Klas Mellander (ver el vol. 4 de esta colección, p. 50-51), porque comprender es aprender.

			A veces nos centramos tanto en la emisión de nuestro mensaje que nos olvidamos de a quién va dirigido. La comunicación es bidireccional (cuando no, multidireccional) y una de las habilidades menos cultivadas es la escucha. Si no prestamos atención a nuestro destinatario, si no observamos la reacción de nuestra audiencia, será difícil que podamos adaptar correctamente nuestro mensaje. No escuchamos. Como mucho respetamos el turno de palabra. Pero cuando el otro está haciendo uso de él, nosotros nos encerramos en nuestro hilo mental (buscando argumentos o rumiando reacciones) y no prestamos verdadera atención a lo que se nos está diciendo. La consecuencia son diálogos de sordos que no se traducen en comunicación útil.

			Y no sólo deberíamos escuchar con el oído el contenido verbal, sino también con la vista. Tendríamos que observar las múltiples dimensiones de la comunicación: la forma en la que se emite ese mensaje oral (elementos paraverbales) y la manera en la que gestos, posturas, movimentos, ocupación del espacio están mandándonos mensajes (lenguaje no verbal). Hemos generado sordera a esas facetas de la expresión, cuando en realidad los humanos comunicamos con todo el cuerpo. Recuperar la atención a estas señales nos hará mucho mejores comunicadores.

			Esos elementos de la comunicación muchas veces nos hablan de las emociones de forma muy elocuente. Otro ingrediente que no podemos dejar de lado. La escucha será el primer paso para la empatía: ponernos en lugar del otro, tomar conciencia de sus necesidades, preocupaciones y sentimientos (Daniel Goleman en el vol. 1 de nuestra colección, p. 61-63), para tomarlos en cuenta y regular nuestra comunicación para mostrar sincera sensibilidad.  

			No todos obtenemos la información de la misma forma ni seguimos el mismo proceso de toma de decisiones, porque no compartimos una única personalidad. Hay personas que necesitan más ser comprendidas que apreciadas; unas buscan datos y evidencias, mientras que otras necesitan hacer conexiones y ver las relaciones; algunas necesitan precisión y síntesis, otras prefieren el lenguaje figurado, la metáfora sugerente; unas quieren una secuencia estructurada, otras prefieren que el diálogo fluya libremente; hay personas que necesitan entender la causa y el efecto, ser objetivos al decidir, mientras que otras dan mucha importancia a la subjetividad y la sintonía. Somos diferentes (véase el vol. 3 de esta colección, p. 57-71) y, si no entendemos cómo es nuestro interlocutor, le aplicaremos nuestros criterios y haremos más difícil el entendimiento entre ambos. 

			Por último, mencionaremos la importancia de elegir el estilo adecuado, el registro correcto, el canal más conveniente para garantizar la comprensión: expresión oral o escrita, formal o informal, directa o indirecta, cara a cara o por medios electrónicos. Todo ello debería formar parte de una reflexión previa a la emisión del mensaje, debería responder a una estrategia de comunicación.

			Muchas de las recomendaciones que encontrará en este libro pueden ser consideradas herramientas de manipulación. Que no lo sean, dependerá de nuestra honestidad en su uso. Si no las empleamos para dañar al otro deliberadamente, servirán para conducir su voluntad hacia nuestra intención. Dicho de otra manera, nos ayudarán a entendernos mejor. 

			A este respecto quizá sea oportuno anotar cómo hay organizaciones que usan su relación con la prensa y su presencia en las redes sociales para obtener ventaja cruzando la línea de la ética por medio del camuflaje de identidad, la confusión, las medias verdades o la ocultación de información. Esa falta de integridad en la comunicación ha sido denunciada por autores como Christian Salmon (Storytelling (2008) Barcelona: Península) que hablan del intento de “formatear las mentes” con la fabricación de historias. Nuestro deseo es que el lector haga uso de los recursos de comunicación en conciencia, preservando la veracidad y atendiendo a la dignidad de los destinatarios del mensaje. 

			Toda comunicación tiene alma de negociación, toda negociación implica un acto del habla. Cuando nos encontramos ante voluntades contrapuestas, nuestra tendencia más común es a competir, a doblegar la voluntad del otro, a prevalecer derrotándole. La agresividad implícita en esa actitud tiene un origen biológico, visceral, y un alimento cultural. 

			No obstante, las situaciones en las que uno tiene que perder para que el otro gane son menos frecuentes de lo que parece. Si vencemos el impulso competitivo, escuchamos al otro, vemos la negociación con perspectiva, y aplicamos imaginación y creatividad para hacer propuestas, estaremos listos para colaborar.

			La negociación del poder facilita la convivencia, como plantea la filosofía contractualista de Hobbes a Rawls, quien plantea como fin último conseguir una sociedad más equitativa. Ponerse en el lugar imaginario de los otros (el “velo de la ignorancia”) es un fantástico ejercicio mental para definir el quid del problema, quiénes son los involucrados y cuáles son las necesidades que enrtran en juego.

			No se trata de vencer, sino de convencer, centrarse en identificar los intereses que deseamos satisfacer y los que guian la decisión de la otra partre. En definitiva, se trata de centrarse en el valor que nos aporta un acuerdo y no en la victoria que consigamos. 

			De nuevo, tendremos que hacer consciente el proceso, prepararnos adecuadamente, tener una actitud abierta y aplicar todo lo que sepamos de comunicación eficaz para que consigamos no sólo el acuerdo, si no el genuino compromiso de cumplirlo por ambas partes.

			El camino lo iniciaremos en este volumen con Carlos J. van-der Hofstadt, quien nos repasa las habilidades necesarias para un comunicador y los estilos que puede utilizar (p. 15). Profundizaremos en estos aspectos con Carmen Sebastián (p. 45) y su enfoque de comunicación emocional. La importancia de prestar atención a la personalidad nos la ofrecerán Robert Bolton y Dorothy Grover Bolton (p. 51) con su sencillo pero útil modelo de estilos personales.

			Richard Saul Wurman, fundador en 1984 de las Conferencias del TED (Tecnología, Entretenimiento y Diseño), que tanta difusión han adquirido con Youtube, nos ofrece (p. 27) una reflexión que cada vez se ha hecho más relevante: dónde están las claves de una comunicación que se traduzca en conocimiento, que tenga sentido para nosotros. Nos insiste en la necesidad de adoptar el punto de vista del otro y de evitar las barreras a la comprensión, porque muchas veces tendemos a un lenguaje confuso, a un discurso complejo que nos aleja del impacto que queremos causar. Por eso, Jack Trout (p. 21) nos recuerda la importancia de simplificar.

			Uno de los recursos más eficaces de comunicación consiste en contar historias. Stephen Denning (p. 33) nos explica por qué los mensajes llegan mejor, calan más, cuando van envueltos en una narración. El poder del storytelling.

			En una organización, todas estas habilidades hay que desplegarlas en un marco definido, una estrategia de comunicación que Joep Cornelissen (p. 39) entiende en su dimensión interna y externa.

			Con un pie en la escuela competitiva de negociación, cultivada en la actividad comercial de la compra-venta, Jim Thomas (p. 57) pone en el centro la capacidad de persuasión y ofrece útiles recomendaciones en la negociación comercial. Por su parte, Danny Ertel y Mark Gordon (p. 87), se enfocan en aquellas negociaciones que requieren de una implementación. Cuando firmar el acuerdo no es el final, sino el comienzo de una larga relación, las reglas del juego hay que revisarlas.

			También al resto de nuestros autores podríamos considerarlos dentro de la escuela colaborativa de negociación. Con George Siedel (p. 63) entenderemos las etapas de una negociación y las claves asociadas a cada momento. Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton (p. 71) nos permitirán distinguir entre intereses y posiciones, y nos ofrecerán recursos para afrontar la resistencia a colaborar la de la otra parte. Horacio Falcâo (p. 77) nos hará ver la importancia de centrarnos en el valor, teniendo en cuenta que a la vez estamos negociando el asunto (que no siempre tenemos claro), la información (de la que siempre hay una asimetría), y la relación (para la que es necesaria la confianza).

			La negociación también es una respuesta al conflicto. Esta óptica nos la ofrecen Helena Cornelius y Shoshana Faire (p. 93), marcando la importancia de la asertividad y la empatía, y dándonos orientaciones para la resolución de una situación conflictiva. Por su parte, Jürgen Klaric (p. 101) nos presenta las novedades que la neurociencia aporta al conocimiento de los mecanismos de nuestro cerebro para el proceso de toma de decisiones. 

			Todas estas situaciones de comunicación y negociación generan tensión en las personas. A algunas les lleva a un estado de estrés que conviene conocer y saber abordar desde la psicología positiva, como lo hacen José Antonio Carrobles y Ana M. T. Benavides-Pereira (p. 107).

			Las lecturas de este libro están seleccionadas para abrir ventanas desde las que ampliar la perspectiva de dos disciplinas tan íntimamente ligadas y que tanto hemos descuidado, al haberlas dado por descontadas. Queda al lector la tarea de ensayar las sugerencias que aquí encuentre y desarrollar estas cruciales destrezas.
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			van-der Hofstadt Román, C.J. (2003) El libro de las habilidades de comunicación. Cómo mejorar la comunicación personal. Madrid: Díaz de Santos.

		

		
			En los procesos de comunicación hay muchos elementos en los que se pueden producir errores que conducen a la ineficacia del proceso de comunicación: el emisor y el receptor, que suelen estar representando un rol, el mensaje (ideas e informaciones en distintos formatos), el código (lenguaje, normas, claves, condicionados por el contenido y la jerga de la especialidad), el canal o línea de transmisión, el contexto (que influye en la interpretación y comprensión del mensaje), el ruido (cualquier alteración física o conceptual del mensaje en su transmisión), los filtros (esquemas mentales, valores, experiencias, prejuicios…), el feedback o reacción del receptor sobre la comunicación o su contenido  (p. 10-17).

			En la recepción del mensaje importa mucho la intención y la impresión percibida. Las conductas determinan el cómo se dice y es tanto o más importante que el qué se dice. Los elementos sociales de la comunicación son: 

			
					Elementos verbales: el contenido propiamente dicho, el uso del humor, la atención personal (muestra de interés, empatía, escucha activa), las preguntas que hacemos y las respuestas que damos.

					Elementos no verbales: expresión facial, mirada, sonrisa, postura, orientación, distancia  y contacto físico, gestos, apariencia personal, movimientos con manos y piernas.

					Elementos paraverbales: volumen de la voz, tono, timbre, fluidez verbal, velocidad, claridad, tiempo de habla (duración del mensaje), pausas y silencios.

					Componentes cognitivos como las competencias, las estrategias de codificación, las expectativas, los valores subjetivos y los sistemas de autorregulación, y 

					Componentes fisiológicos como el pulso y la presión sanguínea, las respuestas electrodermales (sudor), musculares automáticas y la frecuencia respiratoria (p. 21-40).

			

			Estilos de comunicación

			Todos estos componentes los usamos de forma distinta según nuestro estilo de comunicación, que puede ser:

			
					Asertivo: confía en lo que dice y usa términos que denotan sus ideas, opiniones, emociones y sentimientos, involucrando a su interlocutor. Su volumen es conversacional, entona de forma variada, usa adecuada fluidez verbal, habla de forma pausada y con claridad, deja tiempo para que los demás hablen y hace pausas y usa silencios. Su lenguaje no verbal se manifiesta con una expresión facial amistosa, contacto visual directo, orientación frontal, postura erguida, sonríe con frecuencia, sus gestos son firmes pero no bruscos, las manos están sueltas y mantiene una distancia adecuada (con posibilidad de contacto físico).

					Inhibido: preocupado por satisfacer a los demás, le incomoda enfrentarse a los demás. En ellos el miedo se confunde con una apariencia de respeto. Verbalizan poco, formulan pocas preguntas, responden de forma sucinta. Usan un volumen de voz bajo, tono monótono, fluidez verbal escasa y entrecortada, hablan rápido y con poca claridad, hacen pausas y silencios largos. Expresión seria, mirada huidiza, sonrisa inexistente o tensa, postura distante y rígida en orientación lateral, ausencia de contacto físico y distancia, contención de gestos, muchos movimientos mecánicos y nerviosos con manos y piernas.

					Agresivo: defiende sus derechos a cualquier precio, mostrando dominio y hasta desprecio por su interlocutor, dado que se considera más importante. Usa imperativos, critica a los demás, usa expresiones amenazadoras y hasta lenguaje vulgar. Hace muchas preguntas a la vez y cuando contesta lo hace ignorando el sentido de la pregunta. Su volumen de voz es elevado, habla rápido y con escasa claridad, abusa del tiempo de habla, no hace pausas. Su expresión es seria y su mirada directa, rara vez sonríe, su orientación es enfrentada y su postura intimidatoria, no respeta las distancias y gesticula mucho (a veces de manera amenazadora) (p. 41-56).

			

			En el trabajo en equipo hay que renunciar al personalismo y centrarse en estilos asertivos. También hay que desarrollar habilidades para formular una crítica, para expresar opiniones o criterios distintos a los de otros miembros del equipo, para pedir que alguien confirme algo o invitarle a que exprese desacuerdo. Hay que tener habilidad para resumir y para escuchar de forma activa, con interés sincero, dispuestos a entender lo que se nos dice y a tenerlo en cuenta en las decisiones que se adopten (p. 193-197).

			Guía de reflexión

			Individual

			Mi estilo de comunicación

			¿Soy consciente de cuánto uso cada estilo de comunicación?:

			
					¿Me he observado al hablar? 

					¿Muevo mucho las manos? ¿Me toco la cara de forma nerviosa o me froto las manos? 

					¿Qué expresiones uso más…?	“haz”, “deberías”, “mal”, “si no lo haces…”, “¿estarás bromeando?”
	“pienso”, “querría”, “¿qué te parece?”, “¿qué piensas?”



					¿Recurres a “palabrotas” o expresiones malsonantes? ¿Haces comentarios machistas o sexistas (incluso implícitos)?  (p. 53-55).

			

			Debate

			¿Sabemos dar feedback ?

			
					Dar la información positiva en primer lugar.

					Ser específico, comentando la conducta, no las impresiones o sentimientos que causa.

					Plantear la información mejorable con alternativas, no de forma restrictiva.

					Presentar la información como una opinión personal, puesto que en realidad lo es.

					No recurrir al sarcasmo ni a la ironía (p. 95ss).

			

			Temas complementarios

			La ventana de Johari

			En el aprendizaje de las habilidades sociales se puede usar el modelo de la ventana de Johari para que cada persona identifique el nivel de autoconocimiento y de conocimiento que los demás tienen de los comportamientos uno (p.90-102).

			
				
					
					
				
				
					
							
							A

							Área de acción libre 
(lo conocido por mí y los demás)

						
							
							B

							Punto ciego 
(lo conocido por los demás, peno no por mí)

						
					

					
							
							C

							Área de lo secreto 
(lo conocido por mí, pero no por los demás)

						
							
							D

							Inconsciente 
(lo desconocido por mí y por los demás)

						
					

				
			

			En comportamientos del área A no tenemos que aparentar nada, comunicamos mejor, nos sentimos cómodos con el mensaje, hay coherencia y mayor sinceridad, teniendo como resultado una comunicación persuasiva.

			Para incrementar esa área podemos:

			
					hacerlo a costa del área de lo secreto (+A, -C): incrementar el trato cotidiano, reunirse con las personas para aumentar la confianza;

					hacerlo a costa del punto ciego (+A, -B): hacernos conscientes de nuestros comportamientos, usando el feedback o retroalimentación por parte de los demás respecto de lo que hacemos habitualmente o en una situación determinada.

			

			El feedback hay que pedirlo con frecuencia y decir concretamente qué información quiere uno conseguir. Evitar la tentación de refutar, justificarse o defenderse no ayuda a la interiorización de comportamientos para incrementar el área de acción libre. Luego hay que examinar la importancia de las informaciones recibidas y agradecerlas sinceramente, haciendo posible obtener más retroalimentación en el futuro.

			El efecto Merhabian

			Según el profesor Albert Merhabian, en la comunicación los elementos verbales apenas llegan a tener un 10% del significado, los paralingüísticos casi un 40% y los no verbales más del 50%

			Estos porcentajes sólo tienen sentido en los casos de comunicación interpersonal en la que las emociones y las creencias tienen un peso alto (en Youtube hay un vídeo que desmitifica el abuso del planteamiento de Marhabian que se ha hecho en contextos de publicidad y mercadeo, titulado “Busting the Merhabian Myth”).

		

		
			____________________ 

			Trout, J. (2005) El poder de lo simple. Madrid: McGrow HiLL.

		

		
			No sólo hay que simplicar lo complejo, sino evitar complicar lo sencillo. La sencillez es la máxima sofisticación.

			Tendríamos que empezar a pensar en términos más sencillos, aplicar el sentido común:

			
					Quitar de en medio al ego: el buen juicio se basa en la realidad, sin filtrarla por nuestra visión personal.

					Evitar las ilusiones: queremos que las cosas salgan de una determinada manera, pero el sentido común tiende a sintonizar con el rumbo que siguen las cosas.

					Escuchar mejor: el sentido común es el pensamiento que comparten muchos, para eso hay que tener alerta los oídos.

					Ser cauto: las cosas parecen a veces lo contrario de lo que son, porque algunos intentan adaptarlas a sus intereses personales. (p. 11-15).

			

			Otro de los aspectos que complican nuestra vida cotidiana es nuestra expresión. He aquí algunos consejos para  para simplificar el lenguaje y hacerlo más claro:

			
					Frases cortas

					Palabras sencillas (incluso del lenguaje normal) que sustituyan a las complicadas y de jerga especializada.

					Evitar palabras innecesarias.

					Usar verbos en forma activa (evitar la pasiva y otras formas de amplificación de las frases).

					Escribir como hablamos, para expresar no para impresionar. (p. 22).

			

			En las reuniones nunca se debe permitir que una palabra confusa quede sin cuestionar ni aclarar. Hay que pedir que las explicaciones complicadas se traduzcan a lenguaje sencillo. Con respecto a la información, hay que dosificarla. Para que la mente trabaje a máxima velocidad y eficiencia hay que reducir la información.

			Algunos consejos:

			
					Saber diferenciar entre datos e información (ésta tiene intención y contexto)

					Evitar la adicción a nuestras fuentes favoritas

					La mayoría de los mensajes no son tan urgentes como el remitente cree

					Saber separar lo urgente de lo que no lo es

					Responder siempre de forma breve y directa (no contribuyas a aumentar el ruido) (p. 23-24).

			

			Cuando tenemos que liderar un equipo, hay algunas sencillas cualidades que explotar:

			
					Hay que ser flexible para ajustar la estrategia a la situación y no al revés.

					Tener la valentía mental para, llegado el momento, decidir.

					Ser audaz, cuando el momento sea propicio.

					Construir la estrategia de abajo arriba, empezando con los detalles. Conocer los hechos.

					La suerte desempeña un papel importante, hay que estar preparado y saber aprovecharla. (p. 99-105).

			

			Respecto a las ideas, es mejor aprovecharse de las de otros, que empeñarse en ser “original” a toda costa. Una nueva idea se consigue en tres pasos:

			
					Preparación: sumergirse en el problema. Recoger información, datos, opiniones.Y trabajar con ello.

					Incubación: mientras hacemos otras cosas nuestro subconsciente está trabajando.

					Iluminación: la idea emerge (aunque no sabemos muy bien cómo).

			

			Pero la forma más simple de solucionar un problema es copiar una idea ya existente y aprovecharla. Aquí hay algunas sugerencias de cómo hacerlo:

			
					Sustituir un elemento, un ingrediente o faceta por otro.

					Combinar algo con una idea que ya está funcionando.

					Adaptar a otro contexto algo que da ya resultado.

					Aumentar (agrandar, ampliar) o reducir (disminuir, redimensionar)

					Emplear algo para otros usos.

					Eliminar, reducir lo supérfluo, lo que no aporta valor, lo que nadie está esperando…

					Invertir el orden o reordenar, cambiar de sitio o secuencia. (p. 135-139).

			

			Por último, piense que trabajar más no es tan eficaz como trabajar mejor. Hágalo simple, algo bueno ocurrirá. (p. 162).

		

		
			Guía de reflexión

			Individual

			
					Consejo: cuando leas un artículo subraya siempre lo interesante. Tómalo como hábito. Si cuando terminas de leer no hay nada subrayado, no lo guardes. Tendemos a acumular demasiada información que no nos va a servir.

					Hay que aceptar que no se puede absorber todo lo que uno cree que debe saber. Hay que priorizar, despejar el camino para las cosas importantes.

			

			Debate

			El auténtico líder nunca utilizala palabra “deberíamos”. Su respuesta ante una buena sugerencia es “¡hagámoslo!” y luego toma la siguiente decisión. 

			¿Actuamos con valentía en la toma de decisiones? ¿Escuchamos al equipo o sólo oímos, dejándoles hablar?

			Simplificar mi carrera. El éxito no proviene de dentro de uno mismo, es algo que nos dan los demás. Y consiste en encontrar un buen tren y subirse a tiempo. Uno de esos trenes puede ser:

			
					Convertir su afición en tu profesión.

					Apostar por un buen producto.

					Sumarse a una gran idea (que sea audaz, obvia como para que funcione, que tengan un ángulo competitivo fuerte y moleste a alguien).

					Subir al tren de otra persona (un compañero, un jefe, alguien que dejamos de ver como un competidor y empezamos a ver como un potencial colaborador en nuestro futuro).

			

			¿Qué ideas pueden estar surgiendo en la empresa, en las que merecería la pena tomar parte?

			Temas complementarios

			Algunos ejemplos de aprovechamiento de las ideas de otros. 
¿En qué categoría de las enunciadas por Trout cres que encajan?:

			
					Paradores de España transformó castillos y otros monumentos en hoteles de lujo.

					Si inviertes la física de un calentador, obtienes un refrigerador.

					MacDonalds ha reducido el tamaño de sus puntos de venta para que quepan en terminales de aeropuerto o centros comerciales.

					Aquarius agregó vitaminas a un refresco de naranja.

					Gillette adquirió Oral B, que llevaba 27 años sin lanzar un nuevo producto, y le aplicó la técnica de innovación de las cuchillas de afeitar, para producir un cepillo eléctrico.

					Compudata (Argentina) generó un lector ultrarápido de códigos de barra a partir de una máquina contadora de billetes y un lector láser.

					Southwest Airlines quitó todo lo supérfluo de su servicio, siendo precursora de un tipo de compañía aérea.

			

			¿Qué otros casos conoces de sustitución, combinación, adaptación, cambio de uso, eliminación o reordenación?

		

		
			____________________ 

			Wurman, R.S. (2001) Information Anxiety 2. Indianápolis: Que.

		

		
			La ansiedad de información se produce por la brecha cada vez mayor entre lo que entendemos y lo que pensamos que debemos entender. Es el agujero negro entre los datos y el conocimiento. Ocurre cuando la información no nos dice lo que queremos saber y cuando son otros los que deciden a qué información podemos acceder y restringen el flujo informativo. También nos producen ansiedad las expectativas que otros tienen sobre lo que deberíamos conocer (p. 14).

			La tecnología nos ha convertido en “prosumidores”, es decir, consumidores y productores de cotenido al mismo tiempo. Eso nos ha hecho más suspicaces, porque entendemos que mucha información está condicionada por sus fuentes. Los que no reconocen que las reglas del diseño de información están cambiando se quedarán rezagados. El 99% de la información no es significativa o es incomprensible. En el mundo conectado (p. 8-11):

			
					la información no es suficiente, tiene que haber un propósito,

					la organización es tan importante como el contenido,

					la información tiene que estar interconectada y permanentemente actualizada,

					el tamaño no es lo que cuenta,

					no se trata del qué, sino del cómo: la experiencia del cliente.

			

			La clave para hacer las cosas comprensibles es entender lo que no es comprensible para el otro. Para comprender información tienes que tener interés en recibirla, descubrir la estructura o el marco en que debería organizarse, relacionarla con otras informaciones que ya entiendes, y poner a prueba esa información contrastándola con otras y evaluando qué aporta. Pero lo más importante para comprender es admitir que no estás entendiendo algo, cuando eso ocurre. Hay que hacer una oda a la ignorancia. Cuando la reconocemos, estamos en disposición de hacer las preguntas que nos llevarán a aprender. Al castigar la ignorancia, estamos ocultando las faltas de comprensión (p. 23-25).

			Los hechos, los datos en sí no tienen sentido sin un marco de referencia. Sólo pueden comprenderse cuando hacen referencia a una idea. Y como las ideas son subjetivas, los datos también.

			Para organizar información, por muy variada que nos parezca ser, sólo hay cinco criterios y cada uno permite un comprensión diferente (p. 40s):

			
					Alfabético: conviene usarla cuando con gran volumen de información y si la audiencia pertenece a un espectro tan amplio que no se garantice la comprensión por ubicación o categoría.

					Ubicación: es adecuada cuando la información viene de diferentes fuentes o localizaciones.

					Tiempo: la usamos cuando la información ocurre en una línea temporal o tiene lugar a intervalos regulares.

					Categoría: cuando hay diversos tipos, modelos o preguntas que se deben responder. Se puede refozar esta organización con identificadores de color (los números tienen su valor propio). 

					Jerarquía: nos sirve mejor cuando asignamos valor o peso a la información. Aquí los números o unidades ayudan a entender mejor la organización.

			

			La mejor manera de organizar bien la información es determinar su propósito esencial, su misión básica. Allí reside la solución. Para resolver un problema hay que hacerse dos preguntas: Qué es y cómo solucionarlo. Sólo hay un ‘qué’, pero puede haber muchos ‘cómo’. En la segunda pregunta entra la habilidad de diseño, pero no hay que entrar en ella hasta que no hemos comprendido completamente la anterior, definir el ‘qué’.

			Diseñar información pensando en el destinatario

			Una vez que sabes cómo hacer algo y comprendes cómo funciona, es casi imposible ponerse en el lugar del que no lo sabe. Al diseñar información, recordemos que nuestra audiencia puede no tener acceso al conocimiento que estamos dando por descontado y que, si no se tiene, puede confundir tanto que desista de seguir nuestro discurso. En toda presentación, es bueno empezar con algo que resulte familiar, algo que ya conoce la audiencia y que puede vincular con lo nuevo que le vamos a presentar. 

			Cuando se comunique con otros, déjeles ver que tampoco usted lo comprende todo. Si les habla con la actitud del que lo sabe todo, ahogará su curiosidad natural sobre el tema, porque les intimidará hasta dejarles mudos.

			Luego, genere interés. Los comunicadores más efectivos son los que comprenden el rol que juega el interés en la entrega de cualquier mensaje. Sólo si uno considera el asunto relevante para sus propósitos se producirá un nivel significativo de aprendizaje (p. 83-86).  Aprender es recordar algo que nos interesa.  (p. 250-256).

			Sólo aprendemos aquello que está relacionado con algo que ya comprendemos, cuando las nuevas ideas se asocian con las viejas. Una idea no te genera sentido, dos te hacen buscar las diferencias, con tres empiezas a ver patrones. Agrupar ideas es vital para la comunicación. Una cifra en un informe dice muy poco. Los hechos por sí mismos no resuelven el problema. Sólo podemos comprender hechos y cifras cuando lo podemos relacionar con elementos tangibles, comprensibles.

			Dividiendo un asunto en componentes manejables, experimentando con distintas formas de descomponerlo, se puede realmente ver la información comparando los componentes (p. 257-265).

			Intercambiar información es un tipo de transacción. En las conversaciones se intercambian palabras e ideas entre individuos o grupos de personas (p. 100). Una conversación necesita información concisa que nos lleve sólo un poco más allá de donde queríamos ir (p. 106).

			Hay que conseguir que la información sea menos amenazadora, menos “corporativa”, más como una verdadera conversación. Si queremos dar instrucciones o pedir que se tomen decisiones, conviene que dosifiquemos las opciones. 

			Otro recurso son los mapas geográficos o de ideas y conceptos, porque con ellos intercambiamos información. Son metáforas que comprendemos y nos permiten actuar a partir de la información recibida (p. 156-159).

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Estamos más preocupados por descubrir nueva información que por conectar de nuevas formas la que tenemos? Todo está conectado y cuando te das cuenta de ello, te sientes libre para empezar tu búsqueda por cualquier parte (p. 271).

					La ansiedad vinculada con el fracaso nos inhibe de explotar nuestra creatividad y de asumir riesgos que nos podrían llevar a nuevos territorios, y de aprender asimilando nueva información. La aceptación del fracaso es un preludio necesario para el éxito en la reducción de ansiedad (p. 279).

					¿Nos sentimos culpables por no ser capaces de seguir toda la información que nos llega por múltiples medios y formatos? Sintámonos libres de seguir sólo nuestros intereses. Seamos indulgentes con nuestra curiosidad, nuestro ánimo, nuestra habilidad de escuchar y ver, de que se nos ocurran ideas y de ver patrones (p. 293).

			

			Debate

			 Control de calidad en la conexión de información

			La calidad de la información se juzga no sólo por la precisión y claridad, sino por cómo actúa en el destinatario (p. 94):

			
					¿Es útil y relevante?

					¿Tiene significados o son meros datos?

					¿Da respuesta a la pregunta del destinatario?

					¿Tiene el poder de cambiar o expandir su conocimiento?

			

			Asegurémonos de que el destinatario puede ver lógica en nuestro caos.

			Recursos limitados

			Hay solo tres formas de descripción: palabras, imágenes y números. Las mejores instrucciones se apoyan en las tres, pero en cada momento debería predominar una y las otras dos estar para ayudar y ampliar. Por ejemplo:

			
					Si quiero describir mi oficina lo más adecuado pueden ser las imágenes, que darán una idea del entorno, ayudado de magnitudes como las dimensiones y de algunas palabras.

					Si deseo describir a una persona una imagen nunca me dirá gran cosa de su personalidad. Las palabras tendrán el protagonismo.

					Si voy a describir una empresa probablemente me apoyaré en los números: ventas, rentabilidad, crecimiento, porque así será más fácil compararla con otras (p.109).

			

			Temas complementarios

			Barreras para la comunicación 

			El lenguaje de la transmisión de información está lleno de trampas que nos llevan a la ansiedad, confusión e incomprensión. (Traducción libre de José Ochoa de la edición en inglés, p. 55-60).

			
					El conocimiento experto: Por lo general el experto en una materia se deja por el camino de su explicación los puntos clave cuando intenta explicar lo que sabe.

					La buena apariencia: Se suele confundir una adecuada estética con la correcta adecuación a los objetivos o la fiabilidad de la información. Una información funciona cuando transmite una idea, no cuando no pasa de ser “bonita” o bien presentada.

					La presunción de sabiduría: El usuario que no quiere pasar por estúpido, evita aproximarse con naturalidad a la información que se le presenta. No debemos exigirle un nivel de conocimiento para acercarse porque podemos desencadenar este resorte defensivo que va en perjuicio suyo.

					Comparaciones insanas: Comparar cosas que no tienen nada en común o que no son términos de comparación razonable. (Para comparar el precio de una barra de pan hoy y hace 50 años habrá que dar un término correcto de comparación, como el salario medio en ambos momentos).

					El espejismo de la precisión: Por dar muchos datos y muy precisos no facilitamos la comprensión. Hay que ir más allá del dato para interpretarlo.

					La exactitud innecesaria: Descender en detalle muchas veces no facilita la comprensión y a veces impide hacerse una idea de conjunto.

					El lenguaje exuberante: Hay una tendencia a considerar que un lenguaje colorido, florido y barroco encierra mayor sabiduría y transmite más conocimiento.

					El síndrome postexamen: La memoria de corto plazo, la que utilizan los estudiantes en los exámenes, impide llegar a comprender un asunto. Se memoriza para poder reproducirlo inmediatamente, pero no se retiene la esencia.

					La amnesia por desbordamiento: Abrumada por enormes cantidades de datos, nuestra memoria sufre una disfunción que le hace olvidar no sólo ese exceso sino otras cosas no estrictamente relacionadas (olvidas lo dicho por el orador y hasta dónde has dejado tu auto).

					La opinión autorizada: Es la tendencia a pensar que cuantas más opiniones expertas y autorizadas tengamos, mejor informados estamos. La opinión experta no es sinónimo de opinión objetiva. (Véase la obsesión por la segunda opinión médica).

					La amigabilidad engañosa:  La apariencia amistosa de gráficos sencillos puede ser sólo un camuflaje de instrucciones incoherentes. La tecnología nos tiene que facilitar la vida, no ser nuestra amiga.

					Preservar la intriga: El suspense no es la mejor aproximación a la comprensión. Mantener la intriga hace más difícil seguir el discurso, produce ansiedad, que no es el mejor estado de ánimo para incorporar nuevo conocimiento. Es mejor anticipar las conclusiones. El destinatario se siente más cómodo, está más receptivo.

					Administrativitis: Preocupados por el proceso, por los detalles de la operación, podemos olvidar el verdadero propósito de la misma.

					Constructivitis: Es la creencia de que un edificio mejor, una oficina más lujosa y un informe anual de diseño salvan los resultados de la empresa.

			

		

		
			____________________ 

			Denning, E. (2001) The Springboard. How Storytelling Ignites Action in Knowledge-Era Organizations. Boston: Butterworth-Heinemann.

		

		
			En los procesos de transformación la narración de historias es un recurso necesario para involucrar a la mayor parte de la organización. Partimos de un presupuesto y tenemos un objetivo y un fundamento.  

			
					El pensamiento analítico por sí mismo es incapaz de lograr plenamente el cambio de las organizaciones (p. xv, 80). No se trata de rechazar el pensamiento analítico: las ideas para lograr el cambio han de ser rigurosamente analizadas antes de ser implementadas (la historia será buena si la idea de cambio es buena). No obstante, si se pretende que el cambio sea asumido y no impuesto se hace necesario utilizar otro tipo de recursos: la narración de historias. 

					El objetivo de una historia-trampolín es la comprensión (p. xvii, 173). Conocer no es tener información, sino generar relaciones y esto se consigue cuando los miembros de una organización llegan a una comprensión suficiente de la situación a través de una historia que han escuchado y a la que se han sumado como co-creadores (p. 39). Por eso, no es lo mismo leer una historia que contarla. Es preferible contar una historia para generar empatía y comprensión para lograr el cambio (p. 160).   

					El fundamento del arte de contar historias es que los miembros de la organización se sienten responsables y agentes de la propia transformación cuando se han activado las actitudes para lograr el cambio. La creatividad, la innovación, la interacción y el desarrollo orgánico  en varias direcciones se logran gracias a la narración de historias porque, mientras el pensamiento analítico y lógico opera con un solo punto de referencia a través de la similitud, el modelo narrativo funciona con la metáfora ampliando de forma ilimitada los puntos de referencia (p. 70).

			

			El arte de narrar historias ha sido utilizado desde siempre por los humanos. Las historias narradas nos unen intergeneracionalmente, ya que aportan una perspectiva común. Ahora bien, ¿por qué utilizamos el arte de contar historias como factores para lograr el cambio en las organizaciones? El arte de narrar historias (p. xv):

			
					Llega a niveles de comprensión que no logran las proposiciones analíticas

					Ayuda a comprender la complejidad

					Fáciles de recordar

					No jerárquicas

					Sortean los mecanismos de defensa y provocan empatía.

			

			La historia-trampolín (sprinbboard) 

			¿Podemos utilizar cualquier historia para motivar el cambio en una organización? No. Lo más aconsejable es utilizar las historias-trampolín. 

			Hablamos de trampolín porque estas historias no están completas sino que motivan que los oyentes se involucren con ella y traten de llenar los huecos (pp. 85-86). Y lo son, porque permiten utilizar la analogía para trasladar lo ocurrido en la historia contada al contexto de la historia de la organización que desea cambiar. 

			La historia-trampolín permite activar la imaginación de la audiencia re-creando el futuro a partir de una historia del pasado (p. 37, 156). 

			De esta manera la organización puede anticipar las dificultades del futuro y prever cómo ha de ser el cambio que tiene que implementarse. En toda narración de historias hay una historia contada y una historia implícita (la de la propia organización). 

			Sólo las historias-trampolín permiten que la audiencia se convierta en protagonista de la narración y traslade los problemas de la historia contada a la historia de su organización (p. 82). La innovación no se impone, sino que la historia entrando en nuestra mente provoca la imaginación al “simular la innovación”.

			Características fundamentales de las historias-trampolín 

			
					Único protagonista

					Situación (dificultad) típica de una organización, familiar para la audiencia y en la que se ve la necesidad de cambio

					La extrañeza o incongruencia de la historia ha de ser suficiente como para suscitar la imaginación de la audiencia

					Plausibilidad de la historia ha de enlazar con el posible futuro de la organización

					Ejemplos reales

					Cortas y simples

					La historia debería tener un final feliz

					El mensaje sobre el cambio ha de ser “implícito”

					Los miembros de la organización han de poder identificarse con el protagonista.

			

			Contar historias implica reconocer el conocimiento en la audiencia. Para generar cambio se necesita tanto el conocimiento interno como el conocimiento externo. Las historias contadas permiten conjugar y articular los dos tipos de conocimiento, creando una geografía mental en los oyentes. De esta manera, son los propios miembros de la organización los que pueden activar las posibilidades de cambio y transformación (p. 197-199).

			Guía de reflexión

			Individual

			Generar cambio a través de las historias

			
					¿Elijo historias significativas que funcionen realmente como un “trampolín”?

					¿Tengo en cuenta las características de estas historias “de cambio”?

					¿Me doy cuenta de las limitaciones del conocimiento analítico para fomentar el cambio en las organizaciones?

					¿Trato a los miembros de la organización como protagonistas de su historia?

					¿Intento utilizar la anécdotas para ilustrar los problemas a lo que la organización tendrá que hacer frente en un futuro?

			

			Debate

			En cualquier organización se vive la tensión entre la organización tal como se encuentra en el presente y la organización tal como es imaginada, pensada o deseada en el futuro. Para unir ambos lados de (organización presente – organización imaginada) utilizamos las historias-trampolín. 

			No se trata de un recurso fácil ni utilizable en cualquier momento. La finalidad del recurso apunta a algo que las organizaciones no siempre tienen presente: la mera información no es conocimiento; el conocimiento analítico no es la única forma de conocimiento

			Decimos esto porque la innovación escapa de tales estrecheces. Generar la idea “brillante” o fomentar la creatividad no puede hacerse desde los estrechos márgenes de las matrices, las tablas o los presupuestos. Por eso:

			
					¿Fomentamos en la organización otros tipos de conocimiento?

					¿Apreciamos la diferencia entre los diferentes tipos de conocimiento?

					¿Estamos dispuestos a aceptar que la innovación requiere la activación de un conocimiento no analítico?

			

			Temas complementarios

			La puesta en escena  

			Contar una historia no es lo mismo que leerla. El arte de contar historias tiene presentes una serie de requisitos imprescindibles para lograr el efecto deseado.

			
					Voz: la entonación y las pausas son imprescindibles para lograr la cartografía mental en la audiencia.

					Complicidad con la audiencia. Un estudio anterior a la audiencia es fundamental para que el mensaje sea significativo con la situación y expectativas de la misma.

					Mirada. Es imprescindible el contacto visual con la audiencia. 

					Convicción. La historia tiene que sonar plausible en la voz del presentador. El presentados ha de creerse la propia historia.

					Autenticidad. Sea suya o no, la historia tiene que sonar auténtica.

					Preparación. Tanto de la historia como de los recursos para hacerlo.

					Disposición del lugar. El espacio físico es tan importante como la propia historia. conviene anticiparse para evitar imprevistos.

					Ensayo. Pruebe con una audiencia de confianza antes de lanzarse con el gran público (p. 203-205).

			

		

		
			____________________ 

			Cornelissen, J. (2005) Corporate Communications. Theory and Practice. Londres: Sage Publications.

		

		
			El fin de la comunicación corporativa es lograr la legitimidad de la organización de cara a los grupos de interés. Hay una vinculación directa entre identidad > legitimidad > reputación. La identidad corporativa consiste en la imagen que la organización proyecta (p. 79). 

			
					La identidad de una organización tiene dos facetas:	La organizacional, en la que los miembros de la organización perciben y entienden la organización.  Es el alma o espíritu de la organización, su núcleo más íntimo.
	La corporativa, que se proyecta en los grupos de interés para lograr una buena reputación. Se trata de la construcción que hace la organización para distinguirse de las otras (p. 71).



					La legitimidad depende de la calidad de los productos y el compromiso social y ecológico de la organización. Las organizaciones pretenden legitimarse haciendo explícitos su compromisos mediante la responsabilidad social corporativa (CSR). Dicha responsabilidad social se divide en tres sectores: la gente involucrada (laboral y social), el planeta (cuidado ecológico) y los beneficios (la rentabilidad de la organización) (p. 65).

					La reputación de una organización se logra cuando coinciden los valores de su identidad y prácticas del día a día. Coherencia y consistencia dotan de reputación a una organización siendo los grupos de interés los indicadores de tal coherencia (p. 71). La reputación de una organización une la representación de las acciones pasadas con la proyección al futuro para distinguirse de los rivales.

			

			Los grupos de interés son importantes porque de ellos depende el éxito de la organización. Entendemos que los grupos de interés no son sólo los inversores y los clientes sino todos los grupos humanos relacionados directa e indirectamente con la organización. Podemos clasificarlos desde tres categorías:

			
					Interés económico (propietarios, consumidores, agencias estatales)

					Interés moral (medios de comunicación, organizaciones medioambientales)

					División entre grupos contractuales (empleados, clientes, suministradores, etc) y grupos comunitarios (medios de comunicación, gobierno, comunidades locales, regulaciones, grupos de presión), (p. 62).

			

			La estrategia comunicativa

			Una buena estrategia de comunicación es fundamental para mantener una retroalimentación correcta que permita a la organización conocer si la auto-representación de sí misma (identidad organizacional) coincide con la imagen proyectada y las prácticas realizadas (identidad corporativa).

			a) La integración como requisito

			La comunicación de una organización es fundamental tanto para la imagen externa de esta organización como para el flujo interno de información. La identidad y la reputación de la organización entre los grupos de interés depende de la coordinación comunicativa (p. 56). 

			Por eso, hoy en día, las corporaciones han integrado las funciones de “relaciones públicas” y  “marketing” (p. 41) sin que se vean reducidas la una a la otra, fundando, así, la “comunicación corporativa”. Las organizaciones han entendido la dimensión “estratégica” de la comunicación (p. 22). Por eso:

			
					Hay una integración de las disciplinas comunicativas.

					Se hace la coordinación de las comunicaciones desde la perspectiva corporativa.

					Tienen en cuenta la dimensión comunicativa en la toma de decisiones.

					Aparece la figura del gestor de la comunicación corporativa.

					Se adopta el vocabulario y el marco de referencia de la comunicación corporativa.

			

			La dimensión estratégica de la comunicación corporativa hace que no podamos pensar en compartimentos estancos. Una buena estrategia consiste integrar las áreas prácticas y teóricas en la misma perspectiva. Ello implica la suma de los componentes de ambas áreas. 

			
					El área teórica e investigadora aporta la teoría comunicacional y la teoría gerencial. 

					El área práctica asigna las habilidades y tácticas así como las competencias gerenciales (p. 16-20).

			

			b) La estrategia como práctica

			Desarrollar una estrategia comunicativa implica asumir 4 fases:

			
					Análisis estratégico, en el que se hace un examen del entorno, un estudio de mercado y de la competencia y un análisis de los grupos de interés

					Propósito estratégico. En esta fase se identifican las bases de las elección estratégica sobre las expectaciones de los grupos de interés. Se generan las posibles opciones, se evalúan y se seleccionan dichas opciones.

					Acción estratégica. Se determinan el rol de la comunicación y los objetivos comunicacionales. Se planean las tácticas y los elementos de la comunicación. Se toman los acuerdos de la organización.

					Seguimiento y evaluación (p. 103-116).

			

			Estructuras para organizar la comunicación

			
					Vertical: En la que se agrupan las disciplinas en departamentos. para la realización de actividades primarias. La organización agrupa los diferentes especialistas según sus habilidades u objetivos (p. 135) Los recursos son asignados para cada departamento y provienen de otra disciplina. Se da la separación entre comunicación y marketing y los canales de comunicación son formales. Las disciplinas y los departamentos están separados y el reporte de actividades se realiza directamente hacia los jefes de departamento. Podría darse el caso de tener que reportar a diferentes departamentos.

					Horizontal: En la que se pone el acento no tanto en la especialización sino  en la retroalimentación entre departamentos y en el trabajo en equipo. Se emplean elementos visuales para implementar la información.  Abundan los canales informales de comunicación (p. 144).

			

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Asumo que la estrategia de comunicación implica la integración de la teoría y la práctica?

					¿Entiendo que la comunicación corporativa es imprescindible para la imagen de una organización?

					¿Aprecio los canales de comunicación informal como algo positivo para la organización?

					¿Cómo interpreto que la integración de la comunicación corporativa implica el diseño de estrategias de comunicación?

					¿Se distinguir entre táctica de comunicación y estrategia de comunicación?

					¿Planteo la estrategia comunicativa a largo plazo, distinguiendo las fases y sus implicaciones?

					¿Me preocupo por integrar las habilidades comunicativas con las gerenciales?

			

			Debate

			La estructura vertical u horizontal en las organizaciones ha generado un intenso debate. Existen fundamentalmente dos teorías que lo explican: 

			
					La teoría de la contingencia dice que los factores ambientales y situacionales determinan qué tipo de estructura adoptan las organizaciones. Las variaciones del entorno implican las variaciones estructurales. 

					La teoría del poder-control indica que las decisiones de la organización afectan al entorno y que hay una retroalimentación entre las estructuras y los factores externos a la organización.

			

			Teniendo en cuenta estas teorías, podemos preguntarnos:

			
					¿Qué estructura funciona mejor?

					¿Existe algún modo de integrar ambas estructuras?

			

			Temas complementarios

			Perfil del comunicador

			Tiene que integrar las dimensiones técnicas y las gerenciales en un único rol. Ya no sirve acumular habilidades aprendidas en los años de la universidad o las herramientas que proporcionan los cursos de capacitación. El nuevo perfil implica una suma de educación, práctica, integración y actualización. 

			Por tanto el comunicador ha de tener:

			
					Competencias y habilidades comunicativas (escritura, edición…)

					Competencias y habilidades gerenciales (toma de decisión, implementación de procesos y estrategias)

					Competencias y habilidades de análisis e investigación del entorno

					Conocimientos generales de la organización y del sector de negocio. 

			

		

		
			____________________ 

			Sebastián, C. (2001) La comunicación emocional. Madrid: Prentice Hall.

		

		
			Los mecanismos de comunicación humanos son complejos y sencillos a la vez. Sencillos porque aprendemos a comunicar sin esfuerzo, inconscientemente, desde el nacimiento. Complejos porque ocasionalmente descubrimos que equivocamos nuestros mensajes, las personas reaccionan de manera distinta a la que esperamos o vivimos determinados momentos comunicativos con dificultad. 

			El ser humano comunica con todo su ser. 

			Cada uno de sus actos, gestos y palabras son una manifestación de quién es y de qué necesita. El acto de comunicación tiene, por tanto, tres componentes (p. 7-12):

			1. Verbal

			Se refiere al uso del verbo, a la utilización del lenguaje. Podemos contemplar el lenguaje como fondo y como forma. Incluye: Contenido del mensaje, estructura o forma en la que es presentado, claridad de las ideas aportadas, adaptación al público objetivo, creatividad del mensaje y su singularidad.

			La comunicación verbal puede ser:

			
					Directa: ofrece cifras, hechos concretos, simples y claros. Significa representar en un lenguaje común, una realidad única para todos. Se dirige al consciente. Es un lenguaje lineal, lógico, analítico y procesado por el hemisferio izquierdo.

					Indirecta: el mensaje debe incluir un contenido latente que evoque aquello que queremos representar en la mente del que escucha, aunque no lo verbalicemos explícitamente (p. 50s). En la comunicación indirecta o metáfora, donde lo que hacemos es evocar, sugerir, abstraer, la voz ha de ser acomodada a estas emociones. Hablaremos en un tono más bajo, más despacio, susurrando, como si contáramos un cuento. Los silencios serán también más prolongados (p. 80).

			

			2. Paraverbal

			Trata de la voz y sus cualidades. El tono utilizado y la variación del mismo, la vocalización, la respiración y las pausas o silencios realizados. La voz es uno de los instrumentos mejor dotados de todos cuantos existen. Su uso correcto permite vocalizar, entonar, cantar, susurrar, gritar.

			La voz registra de modo notable la emoción. Pensemos en alguien que está triste y va a echarse a llorar: su voz tiembla, se quibra. Recordemos a alguien agitado, nervioso. La respiración entrecortada le impide pronunciar y vocalizar correctamente (p. 83).

			3. No verbal

			Nos muestra otro lenguaje que el cuerpo añade al mensaje verbal. Nos habla de la postura y equilibrio del cuerpo, de la armonía de gestos y movimientos, de la utilización de extremidades, con especial atención a las manos y a la expresión del rostro. También incluye la imagen que transmitimos a través de la estética, el modo en que vestimos y los atributos o adornos que nos ilustran.

			El trabajo sobre la posición del cuerpo es una actividad cotidiana, vital, pretender colocarlo bien en un momento determinado puede convertirse en algo poco natural. Y la naturalidad es una de las máximas del lenguaje no verbal. Por tanto, conviene que preste atención al modo en que ubica la espalda y usa el cuerpo en sus actividades cotidianas. 

			El rostro humano es privilegiado por la cantidad de expresiones que puede transmitir. En la cara se pueden observar la frente, el entrecejo, las cejas, los ojos (brillo, inclinación), la boca, sus comisuras, el mentón, la mandíbula, la coloración de la piel (p.65).

			Congruencia y persuasión

			Entendemos por congruencia que los tres lenguajes comunican en la misma dirección, en el mismo mensaje, el mismo contenido.

			La incongruencia, la falta de coherencia entre los tres lenguajes, genera desconfianza, provoca inconsistencia en el mensaje y le dota de posibles interpretaciones que se escapan de nuestras manos, de nuestra intención. Incluso, a veces, revela cosas de nosotros que ni siquiera sabíamos.

			La influencia y la persuasión, consisten en la capacidad de despertar emociones en los otros. No se trata de movilizar cualquier emoción, sino aquella que deseamos estimular. El buen orador es aquel capaz de emocionar a su público, pero, para emocionar a otros, es necesario saber emocionarse uno mismo. Por eso es necesario saber identificar y gestionar positivamente las propias emociones y las de los que nos escuchan (p. 16s). 

			Las emociones son contagiosas, hay un sutil contagio emocional que se transmite en gran medida por la voz y el lenguaje no verbal. Gestionar bien nuestras emociones, nos permitirá comunicarlas adecuadamente.  Transmitimos las emociones que sentimos. No se debe falsear; solo los grandes actores consiguen hacernos creer lo que no es cierto. Hay que modelarlas, convocarlas en el momento oportuno, ejercer una gestión emocional (p.89).

			Ser asertivo significa manifestar lo que pensamos y sentimos de modo natural sin invadir al otro. Es la reacción contrapuesta a la agresividad, a la manipulación, a la pasividad. Es la afirmación de uno mismo (p.114).

			Guía de reflexión

			Individual

			Cuando uno habla, lo hace para otros, y es conveniente saber el efecto que produjo lo que comunicamos. En comunicación es fundamental saber que no es nuestra intención, sino lo que ha comprendido el auditorio, lo que realmente cuenta. Ese es el resultado, el mensaje que hemos dejado.  Por ello conviene analizar:

			
					¿Qué he conseguido transmitir?

					¿Qué he representado en la mente de mis públicos?

					¿Cuál es la emoción que he evocado en ellos?

					¿Estoy satisfecha-o con lo que he conseguido? (p. 122s).

			

			Debate

			Recursos utilizados por los buenos comunicadores  (p. 100):

			
					Tienen una actitud positiva frente a sí mismos, frente al otro y frente a la relación.

					Clarifican y/o negocian un objetivo. Siguen siempre una dirección de trabajo u objetivo.

					Definen y clarifican la forma de la relación.

					Privilegian la relación, están atentos, calibran, observan sin interpretar a su interlocutor.

					Son flexibles, sincronizan con el otro y se adaptan.

					Utilizan el lenguaje de manera adecuada al objetivo que persiguen.

			

			Temas complementarios

			Recomendaciones para la comunicación directa  (p. 51s)

			
					Los verbos ha de conjugarlos en presente. Utilizar el futuro para el proyecto y el pasado para la explicación. Evitar los subjuntivos y los condicionales, ya que estas conjugaciones verbales indican duda.

					Formule las oraciones en positivo. La utilización del negativo evoca en la mente aquello que negamos.

					Formule los mensajes en términos concretos, con una referencia clara al tiempo y al lugar en que ocurren.

					Si hace un comparativo, indique la referencia con la que está comparando, de modo que se pueda reconocer el criterio que aplica en la comparación.

					Evite las generalizaciones. Es preferible referirse a hechos concretos y extraer conclusiones referidas a esos hechos, que puedan ser argumentadas y demostradas objetivamente.

					Elimine las suposiciones, las intuiciones, la lectura de pensamiento, todas aquellas valoraciones que no puedan ser justificadas o demostradas.

			

			La mirada   (p. 66s)

			El contacto visual, es un acto de comunicación humana de gran importancia. Transmitimos muchas emociones, está demostrado que al observar estímulos que nos agradan, que nos emocionan, la pupila se dilata.

			Si durante una conversación la retiramos de nuestro interlocutor, éste puede interpretar que deseamos dar por finalizado nuestro encuentro. Si miramos a alguien fijamente puede sentirse intimidado.

			Dada la importancia de la mirada, no es recomendable leer los discursos. Inhibe el contacto ocular con el auditorio, hace bajar el rostro, con lo que mucha información no verbal se pierde. Además, estrangula la voz al no respetar el eje espalda, cuello, cabeza, y proyectarla hacia abajo.

			La mirada debe ser móvil. Es recomendable utilizar el barrido visual o movimiento visual recorriendo todos los ángulos de la sala, que nos pone en contacto con el conjunto del auditorio. 

			Mirar al auditorio es un gesto de afirmación, de contacto humano, de sinceridad, de transparencia. La sonrisa es una pauta de comunicación no verbal universal, prácticamente en cualquier situación, la sonrisa es bien recibida. Y también se ve en los ojos.

			El poder de la voz (p. 84-89)

			La voz es uno de los instrumentos mejor dotados de todos cuantos existen. Su uso correcto permite vocalizar, entonar, cantar, susurrar, gritar…La voz registra de modo notable la emoción. Pensemos en alguien que está triste y va a echarse a llorar: su voz tiembla, se quiebra. Recordemos a alguien agitado, nervioso. La respiración entrecortada le impide pronunciar y vocalizar correctamente.

			La correcta postura del cuerpo nos permite oxigenarnos y utilizar mejor las cuerdas vocales. El uso que hacemos del cuerpo indica también nuestro modo de relacionarnos con el mundo y con nosotros mismos. El modo correcto de respirar al hablar, es inhalar aire por la nariz en los silencios y expulsarlo por la boca mientras hablamos.

			En la comunicación indirecta o metáfora, donde lo que hacemos es evocar, sugerir, abstraer, la voz ha de ser acomodada a estas emociones. Hablaremos en un tono más bajo, más despacio, susurrando, como si contáramos un cuento. Los silencios serán también más prolongados.

			La pregunta y el parafraseo (p. 114-119)

			Facilitar el debate es plantear preguntas al auditorio, reflexionar en voz alta, admitir que lo que esgrimimos es nuestra visión de las cosas, ser tolerante frente a otros puntos de vista y manifestarlo, admitir que muchos ojos ven más que dos. En otras palabras, mostrar respeto y manifestar que el diálogo es el puente al crecimiento, a la creación y al entendimiento.

			Reformular es repetir la pregunta o comentario en los términos exactos o aproximados en los que ha sido verbalizada, sin añadir, restar ni interpretar. Esta técnica permite:

			
					Aclarar y comprobar si hemos comprendido al interlocutor,

					Hacerle saber que estamos atentos a lo que nos dice, que nos importa,

					Darnos tiempo para pensar

					Pueda hacer manifiesta la incongruencia de un comentario.

			

		

		
			____________________ 

			Bolton, R. y Bolton, D.G. (1996) People Styles at Work. Making Bad relationships Good and Good Relationships Better. Nueva York: Amacom.

		

		
			Somos diferentes en la forma en que pensamos, decidimos, usamos el tiempo, trabajamos a un ritmo distinto, comunicamos, manejamos las emociones, el estrés y las opiniones conflictivas (cap.1). 

			El comportamiento lo conforman en gran medida las predicciones que hacemos a la hora de elegir ese comportamiento (también influyen los hábitos, el instinto y el inconsciente). El estilo de una persona es como la gente percibe que se comporta, el patrón de nuestra expresión vital externa, mostrada de forma natural (nuestra “zona de confort”) de manera frecuente, lo que nos hace relativamente predecibles (cap. 2).

			Hay dos dimensiones del comportamiento

			
					la asertividad: cómo nos ven de enérgicos o directivos

					la sensibilidad: cómo mostramos nuestras emociones y cómo demostramos conciencia de los sentimientos de los demás: la forma en la que somos emocionalmente abiertos. 

			

			En el cruce de la gradación de intensidad de esas dos dimensiones surgen cuatro estilos (cap. 4).

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							(cap. 6)

						
							
							asertividad

						
					

					
							
							sensibilidad

						
							
							menor

						
							
							mayor

						
					

				
				
					
							
							menor

						
							
							Analítico

						
							
							Directo (driver)

						
					

					
							
							mayor

						
							
							Considerado (amiable)

						
							
							Expresivo

						
					

				
			

			___

			
				
					
					
				
				
					
							
							
							Analítico (menor asertividad, menor sensibilidad)

						
					

				
				
					
							
							Características

						
							
							El estilo más perfeccionista. Le gusta que las cosas se hagan bien. Pegado al detalle. Fija estándares altos en el trabajo. Tiende a ser crítico y escatimar felicitaciones. Es sistemático y organizado, y crea procesos muy efectivos. Prudente ante los riesgos, quieren estar seguros de que toman la decisión correcta. Prefiere trabajar solo, es leal y busca un trato justo para todos.

						
					

					
							
							Contenido 
verbal

						
							
							Más orientado a la tarea que a la persona. Lógico, divide lo que dice en partes. Le gustan los detalles y la precisión. Indirectos a la hora de pedir cosas. Intelectualiza los sentimientos.

						
					

					
							
							Lenguaje
paraverbal

						
							
							Habla poco y con poca frecuencia. Volumen bajo, ritmo lento y poca inflexión vocal. Piensa antes de hablar y busca la palabra o frase precisa.

						
					

					
							
							Lenguaje 
no verbal

						
							
							Camina despacio. Cuando hace una afirmación se echa hacia atrás. No gesticula mucho y sus gestos son contenidos. Poco contacto visual y expresividad facial. Vestimenta conservadora.

						
					

					
							
							Gestión del 
tiempo

						
							
							Puntual en las citas. Su búsqueda de la calidad le lleva a ser más lento y preciso en la actividad, y a examinar más opciones.

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							
							Directo (mayor asertividad, menor sensibilidad)

						
					

				
				
					
							
							Características

						
							
							Orientado a resultados, práctico. Independiente. Le gustar fijar sus propios objetivos. Decisivo. Puede no considerar implicaciones a largo plazo de su acción. La indecisión la considera la peor decisión. Determinado y racional, puede cambiar de opinión sin problema. Le sorprende la reacción de los demás por estos cambios. Enfocado más en la situación actual que en los principios subyacentes. Puede mostrarse precipitado.

						
					

					
							
							Contenido 
verbal

						
							
							Enérgico y directo. Breves intervenciones directas a la cuestión. Más orientado a lo útil que a lo lúdico. Sus sentimientos se canalizan a través de la acción.

						
					

					
							
							Lenguaje
paraverbal

						
							
							Habla a ritmo vivo. Poca inflexión vocal. Rotundo en afirmaciones. Reacción verbal rápida.

						
					

					
							
							Lenguaje 
no verbal

						
							
							Erguido. Camina y se mueve con rapidez. Mirada directa cuando expresa su punto de vista. Expresión facial seria. Menos gestos y de menor amplitud, pero a veces enérgicos. Se inclinan hacia lo que les interesa.

						
					

					
							
							Gestión del 
tiempo

						
							
							Excelente y eficaz gestión del tiempo. Puede ser impaciente. Apura la agenda. Puede hacer mucho en poco tiempo.

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							
							Considerado (menor asertividad, mayor sensibilidad)

						
					

				
				
					
							
							Características

						
							
							Prefiere trabajar con otras personas, pero en grupos pequeños. No busca protagonismo y su ego no le lleva a conflictos. No suele buscar poder. Anima a otros a expandir sus ideas y ve valor en las contribuciones de los demás. Intenta sintetizar opiniones en conflicto integrándolas. Muy orientado a las personas, amistoso. Crea vínculos más personales. Sensible a los sentimientos de los demás. Prefiere que la organización le fije rol y objetivos y entonces es constante en el trabajo. Indeciso y cauteloso frente al riesgo. Sus decisiones son condicionadas por el impacto en las personas.

						
					

					
							
							Contenido 
verbal

						
							
							Más interesado en escuchar tu opinión que en expresar la suya. Orientado a la persona más que a la tarea. Habla de personas y sus sentimientos. Puede expresar su opinión haciendo una pregunta. Dudan en llevar la contraria.

						
					

					
							
							Lenguaje
paraverbal

						
							
							Voz calidad y volumen bajo. Habla lentamente. Vestimenta apropiada y, si es posible, informal.

						
					

					
							
							Lenguaje 
no verbal

						
							
							Camina más despacio que los asertivos y tiene una postura menos erguida. Cuando hace una petición o una afirmación, se echa hacia atrás. Se apoya en gestos cuando comunica. Movimientos fluidos y gráciles. Cómodo con el contacto visual.

						
					

					
							
							Gestión del 
tiempo

						
							
							Generoso con su tiempo cuando hay que ayudar. Puede otorgar atención desproporcionada a la relación con los demás.

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							
							Expresivo (mayor asertividad, mayor sensibilidad)

						
					

				
				
					
							
							Características

						
							
							Expresividad que puede tender a lo dramático. Repleto de energía, vigor, empuje. Puede parecer más incansable de lo que es. Le gusta estar donde hay acción. Activo en lo interpersonal, se relaciona fácil con extraños. Prefiere trabajos en los que relacionan con mucha gente. Soñador, imaginativo. Disfruta de sesiones libres de restricciones pragmáticas. Se enfoca más en generalizaciones que en hechos específicos, contento de que otros se dedican a los detalles. Impulsivo: tiende a actuar y luego pensar. Muestra emociones extremas. Busca formas de hacer apasionante y hasta divertido el trabajo. Ayuda a otros a cargar pilas.

						
					

					
							
							Contenido 
verbal

						
							
							Hace digresiones, salta de un tema a otro. No va directo al grano. Cuenta historias y chistes. Piensa en voz alta. Recomienda más que indaga. Habla más que escucha. Interrumpe y monopoliza la conversación. Claro con lo que le gusta o no. Puede tener comentarios cáusticos.

						
					

					
							
							Lenguaje
paraverbal

						
							
							Ríe a carcajadas. Habla alto y rápido. Usa inflexiones de la voz.  Discurso muy fluido, vocabulario amplio.

						
					

					
							
							Lenguaje 
no verbal

						
							
							Habla con todo el cuerpo. Muy comunicativo con los gestos faciales. Gesticula con manos y brazos de manera acentuada. Juega con algo entre los dedos. Mueve los pies y las piernas.

						
					

					
							
							Gestión del 
tiempo

						
							
							Dedica mucho tiempo al teléfono con mucha gente. Prefiere adaptarse a lo que surja, que a un plan. Llega tarde a reuniones. Se retrasa en entregas.

						
					

				
			

			Guía de reflexión

			Individual

			Para saber si puedo construir buenas relaciones en mi comunicación puedo preguntarme: 

			
					¿Cuántas veces pienso o incluso digo: “Esta persona no se ha ganado mi respeto” o “No merece mi respeto”?

					¿Es mi enfoque equitativo? ¿Todos ganamos con ese planteamiento?

					¿Estaría yo dispuesto a aceptar el resultado de mi acción, si fuera el destinatario?

					¿Maquillo los datos, los hechos o la información para sacar ventaja?

			

			Debate

			Claves del modelo de los estilos sociales

			
					Todos tenemos un estilo dominante, aunque seamos personas de cuatro estilos.

					No podemos cambiar nuestro estilo dominante.

					Uno es más cosas que su estilo, la personalidad también la forman las creencias, los valores, los objetivos, las relaciones que cultivamos y nuestras idiosincrasias.

					Por todo ello, somos distintos de las demás personas de nuestro estilo 

					Necesitamos todos los estilos para que una organización sea eficaz (cap. 5). 

			

			Temas complementarios

			Cuatro pasos para mejorar las relaciones  (cap. 9)

			
					Identificar mi propio estilo y el de mi interlocutor, teniendo en cuenta que mi primera evaluación del estilo puede estar equivocada y tenga que revisarla conforme le conozco más.

					Planificar la comunicación. Es humano anticipar muchas interacciones y lo hacemos antes de cada encuentro. Se trata de incorporar el conocimiento de los estilos a esa preparación, teniendo un enfoque constructivo respecto al contenido de lo que se va a tratar.

					Implementar la acción de comunicación con flexibilidad, estando dispuestos realizar cambios que tengan un efecto positivo en la comunicación.

					Evaluar la experiencia a posteriori, preguntándonos si el otro se ha sentido más cómodo, si fue más productivo el encuentro, qué hizo que la otra persona respondiera positivamente y qué cambios en nuestro comportamiento han tenido más impacto. Preguntémonos también qué no ha funcionado y por qué.

			

			Las tres claves de las buenas relaciones  (cap. 13)

			Las buenas relaciones están basadas en la regla de oro: no trates a los demás como no te gustaría que te trataran a ti.

			
					Respeto: cada individuo es ante todo una persona y merece respeto sólo por serlo. Por tanto, no humilles, escucha sin displicencia, respeta las buenas maneras en el contexto social y cultural.

					Justicia: asegúrate de que tu enfoque es ganar-ganar, es decir, que buscas un resultado mutuamente beneficioso para las partes.

					Honestidad: no mientas, no ocultes información, no maquilles la verdad para sacar ventaja. Comunica con sinceridad incluso aquello que puede no convenirte. La verdad es el principal factor para construir relaciones.

			

			Bajo estrés: el estilo de backup (cap. 7)

			Ante fuerte presión, tendemos a cambiar nuestro estilo para rebajar el estrés, pero eso suele generar estrés en la otra persona. Además los recursos que usamos también van escalando:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Backup

						
							
							Analítico

						
							
							Directo

						
					

				
				
					
							
							primario

						
							
							Normalmente tranquilo: evita participar e implicarse emocionalmente

						
							
							Normalmente directivo: Impone (se muestra autocrático)

						
					

					
							
							secundario

						
							
							Impone

						
							
							Evita, se retira

						
					

					
							
							
							Considerado 

						
							
							Expresivo

						
					

					
							
							primario

						
							
							Normalmente solidario y cooperativo: cede

						
							
							Normalmente comprometido en lo social: ataca

						
					

					
							
							secundario

						
							
							Ataca

						
							
							Cede

						
					

				
			

		

		
			____________________

			Thomas, J. (2006) Negociar para ganar. Cómo conseguir siempre el mejor acuerdo. Barcelona: Gestión 2000.

		

		
			Persuación y negociación

			Pueden ir juntas, pero no son la misma cosa. Persuasión es conseguir que alguien haga algo convenciéndole de que es lo lógico y razonable. Pero las razones no siempre convencen al otro, porque puede tener objeciones y diferentes argumentos. Que entendamos algo no garantiza que estemos de acuerdo. En ese momento hay que pasar de la persuasión (“si pudiera hacérselo entender…”) a la negociación, porque el otro, a la segunda repetición de nuestros argumentos, va a dejar de escucharlos.

			La negociación introduce el ingrediente de las concesiones. Se trata de hacer que alguien haga a algo, ofreciéndole suficientes contrapartidas para que le compense hacerlo, aunque no esté de acuerdo con ello (p. 37-40).

			La estrategia de hacer concesiones 

			
					Empiece con una oferta elevada: una oferta asertiva, dentro de lo razonable, obtiene mejores resultados que si se comienza de forma conservadora que parece razonable. El comienzo marcará el resto de la negociación. Una propuesta elevada tiene que estar dentro de mercado (p. 70).

					Maneje bien las concesiones: es preferible hacer una concesión importante seguida de otras más pequeñas, que estén entre su oferta inicial y su objetivo. En otro extremo se encuentra su mínimo aceptable. Estos tres valores los tiene que escribir en un sobre para cada asunto que vaya a tratar. La manera en la que maneje las concesiones determinará el éxito (p. 78).

					Presione pronto y a menudo: en lugar de contraofertar, puede pedir al otro que mejore su oferta. Esta técnica es simple, adaptable y un buen comienzo. Y funciona, porque el otro se ve obligado a mover su posición sin esfuerzo por nuestra parte. Es la única forma de responder a una oferta no razonable (p.95-99).

					Maneje juntos todos los temas: Lo importante es la ventaja obtenida al final y ésta la componen muchos elementos. El acuerdo no está resuelto hasta que todo esté resuelto.  No se estanque en un tema, pase a otro. No deje de moverse (p.107-110).

					Concluya con un mordisco más: la petición de concesión de último minuto para dar por cerrado el acuerdo. Suponen poco riesgo y resultan muy exitosos. Sin generar controversia mejoran el resultado final (p. 110).

			

			Consejos para el negociador (p. 63-69)

			
					El gran “sí” condicional: Negociar no es dar, sino intercambiar. Hay que acostumbrarse a no responder “no” o “sí” sin más. Vincule cada concesión a una contrapartida conseguida. El “sí” condicional puede ir acompañado de una matización a lo que ha pedido el otro.

					No malgaste las concesiones. Espere a hacer una concesión, si en el momento no se le ocurre una contrapartida adecuada. Gane tiempo.

					El valor negociador de una concesión se acaba cuando el otro la ha aceptado. Aquí no sirve el: “Vale, pero me debes una”.

					Procure evitar decir “no” porque destruye el prestigio de la otra parte. Puede decir “Sí”, pero a un precio inaceptable. El otro rechazará la propuesta, pero no perderá el prestigio (estilo japonés de negociación).

					Una petición no es un problema sino una oportunidad para obtener una concesión a cambio.

					La equivalencia de las concesiones es prácticamente imposible. No hay que estar igualados. Intente pedir algo que sea de valor superior a lo que concede.

					No se obsesione con la lógica en la petición de contrapartidas, porque no tiene por qué haber una relación directa entre ambas.

					“Lo intentaré” es una salida que puede llevar al otro a hacer concesiones. Si se lo dicen a usted, asegúrese de que es sincera esa voluntad pidiendo alternativas (“si no lo consigue, ¿qué hará a cambio?”).

					Si el otro rechaza su concesión, también está rechazando la condición asociada. No puede ser que una rebaja por volumen se quede en el precio rebajado cuando el otro no aumenta el volumen que usted propuso.

					El “sí” condicional se puede mantener y repetir asociado a distintas opciones de contrapartida. Y esto puede resultar muy efectivo.

					Conviene ampliar el marco del acuerdo. Ponga encima de la mesa elementos que no han estado en ella.

					No olvide las concesiones no monetarias o flexibles, porque son más fáciles de obtener y convierten un acuerdo estático en una relación dinámica a largo plazo.

			

		

		
			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Cree que hay cada vez más deshonestidad en las negociaciones? (p. 189ss)

					¿Estoy dispuesto a mentir por conseguir un acuerdo ventajoso y rápido?

					¿Pienso que mi prestigio va ligado a la forma en la que manejo la información?

			

			Debate

			¿Cuál es el mensaje percibido cuando hacemos concesiones?

			Veamos cómo suenan los movimientos de posición que vamos haciendo en este escenario (p. 80-84): 

			Oferta inicial=3.000 / Objetivo=2.000 / Mínimo aceptable=1.000

			Modelo 1:    3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000 | 2.000	
Después de larga inflexibilidad he hecho una concesión enorme, generando grandes expectativas en el otro y acabaré aceptando algo que está por debajo de mi objetivo.

			Modelo 2:    3.000 | 2.800 | 2.600 | 2.400 | 2.200 | 2.000	
Concesiones continuadas de tamaño moderado y constante lanzan el mensaje: “sigue, que vas bien. Yo bajaré”. El siguiente paso será una petición de 1.800

			Modelo 3:    3.000 | 2.980 | 2.940 | 2.850 | 2.650 | 2.000	
Las concesiones geométricamente incrementales son fatales. Generan ansiedad de conseguir la siguiente, que será mucho mayor. Acabará por debajo de su mínimo.

			Modelo 4:    3.000 | 2.950 | 2.550 | 2.450 | 2.150 | 2.000	
Concesiones al azar que confunden a la otra parte y le animan a seguir, aunque solo sea por la curiosidad de saber el siguiente movimiento.

			Modelo 5:    3.000 | 2.000 | 2.000 | 2.000 | 2.000 | 2.000	
Importante concesión seguida de una total inflexibilidad. Puesto que no ha habido más concesión que la primera, el otro seguirá adelante esperando al menos una segunda.

			Modelo 6:    3.000 | 2.500 | 2.200 | 2.080 | 2.010 | 2.000	
Una concesión inicial importante seguida de otras menores. El siguiente paso solo supondría unos puntos por los que no vale la pena seguir esforzándose.

			¿Con qué escenario tenemos más posibilidades de conseguir nuestro objetivo de 2.000?

			Temas complementarios

			Preparación 

			
					Haga los deberes sobre el asunto, la otra empresa, el negociador, la estrategia (p. 127).

					Mantenga un clima positivo, evitando intimidaciones, amenazas, sarcasmo (p. 132).

					Elabore un orden del día completo o lista de temas a tratar (p. 150).

					Limite su autoridad: cuanta más autoridad se tiene, más concesiones se hacen (p. 160).

					Organice un equipo reducido y controlado (p. 171).

			

			Estrategia

			
					No acepte nunca la primera oferta que le hagan, aunque sea lo que esperaba (p. 144).

					Empiece despacio, construya la relación hablando de otras cosas (p. 147).

					Trate primero los temas menos importantes. Si nos estancamos enseguida en lo importante, todo habrá terminado (p. 152).

					Intente que el otro haga la primera oferta, si el contexto no presupone lo contrario (p. 168).

			

			Recomendaciones

			
					Nunca asuma que un tema no es negociable porque lo diga el otro. Casi todo lo es (p.138).

					La paciencia acaba revelando los puntos débiles del otro y dando la mejor oferta (p. 154).

					Utilice la legitimidad (algo oficial, irremediable y fuera de discusión) para influir (p.156).

			

			Catálogo de concesiones no monetarias (p. 68):

			
					Referencias a terceras partes interesadas (otras áreas, departamentos o negocios).

					Garantía, servicios añadidos.

					Calidad, seguridad en la entrega.

					Propiedad intelectual (patentes, copyright, productos derivados…).

					Formación y documentación.

					Apoyo en la prueba de nuevos productos.

					Oportunidades de última hora sobre futuras ofertas.

					Valores relacionados con el rendimiento financiero.

					Condiciones de mercado (valores, indicadores, tipos de cambio).

					Acciones futuras o bajo determinadas circunstancias.

			

		

		
			____________________ 

			Siedel, T. (2014) Negociar, ruta hacia el éxito: Estrategias y habilidades esenciales. Michigan: Van Rye Publishing.

		

		
			La negociación es la clave en las relaciones humanas y especialmente en el ámbito empresarial y tenemos que cuidar todo el ciclo de vida del proceso negociador.

			A. Antes de negociar

			Para llevar la negociación a buen término hemos de prepararla con cuidado. Antes de negociar nos hacemos las siguientes preguntas: 

			
					Decidir si negociar o no negociar (p. 13)Existen tres razones por las que solemos evitar la negociación: 
	 Negociar puede ser “incómodo”.
	Los beneficios pueden ser menores que los costos, como por ejemplo el tiempo dedicado-
	Los riesgos que implica negociar (quedar en una posición peor que antes de la negociación, pérdida de la oferta).



			

			
					Pensar ante qué tipo de negociación estamos	Posiciones e intereses	La negociación puede orientarse según posiciones o intereses. La negociación basada en posiciones considera que hay que alcanzar un compromiso de acuerdo mutuo según la situación objetiva. Busca un resultado justo. La negociación basada en intereses busca que el reparto no genere daño para ninguna de las partes. 
	La negociación puede atenerse al objeto que se negocia sin pretender extenderlo o modificarlo. Estaríamos ante un tipo de negociación “competitiva”, “de suma cero”, en la lógica “ganar/perder” y en la que se considera a la otra parte como un “adversario”. 
	Pero la negociación también puede ir más allá, puede ser “cooperativa”, “de no suma cero”, con la perspectiva del “ganar/ganar” y pensada en la solución de problemas (p. 15). 
	Este segundo tipo de negociación es más beneficioso para ambas partes. Para llegar a él, conviene conocer los intereses que subyacen a las posiciones. Así, la negociación atenderá intereses de las dos partes. 


	Formalizar un acuerdo o resolver una controversiaLa negociación puede tener como objeto resolver una disputa (pasado) o formalizar un acuerdo (futuro). Siempre que sea posible es preferible convertir la resolución de problemas en acuerdos de futuro. Existen diversos procedimientos en la resolución de disputas que se están incorporando como herramientas para cerrar acuerdos (p. 20):
	Resolución alternativa del conflicto para no llegar al litigio. Arbitraje, mediación y negociación (ADR).
	Procedimientos con un tercero (en las relaciones entre empresas o en los conflictos con los subordinados).
	Poder (fuerza a la otra parte a cumplir tus demandas), derechos (autoriza a un juez o árbitro), evitación (cede ante la otra parte) e intereses (negocia acuerdo basado en intereses subyacentes.


	Negociación interculturalEn toda negociación existe una cultura superficial (estilo de negociación) que responde a una cultura profunda (p. 20).  
Lo primero que haremos será preguntarnos si estamos en una negociación intercultural. Conviene por ello, realizar un análisis para evaluar: el objetivo de la negociación, postura, estilo personal, comunicaciones, sensibilidad al tiempo, emotividad, tipo de acuerdo, construcción del acuerdo, organización del equipo, asunción de riesgos (pp. 112-113). 
Este cuestionario será aplicado a la propia posición a la de la otra parte. Después se determinan las brechas existentes (p. 21) y por último se decide si se adopta el estilo de negociación de la otra parte o no. 
No es aconsejable utilizar el estilo de la otra parte porque se puede hacer el ridículo u ofender a la otra parte. Es preferible el conocimiento y el respeto.




					Analizar la negociación	¿Cuál es mi objetivo de negociación?
	¿Cuáles son los intereses esenciales?
	¿Cuál es la mejor alternativa a un acuerdo negociado (BATNA)?
	¿Precio de reserva? El precio más alto que un comprador está dispuesto a pagar o el precio más bajo que un vendedor está dispuesto a cobrar.
	¿Precio más probable?	
	¿Objetivo idealista? Monto superior al precio más probable desde la óptica del vendedor e inferior desde la perspectiva del comprador.



			

			Tras estas preguntas lo ideal es ponerse en el lugar de la otra parte para conocer su BATNA. Así delimitamos la zona de posible acuerdo (ZOPA), teniendo en cuenta que la última alternativa es el litigio (p. 26).

			
					Afrontar las cuestiones éticas

			

			Ética y derecho son ámbitos separados. No obstante hay una zona común entre ambos: principios éticos son también normas jurídicas (no matarás) (p. 34). Conocemos prácticas que constituyen auténticos dilemas éticos (fraude, los deberes fiduciarios, las clausulas leoninas). 

			Ante esto nos preguntamos qué criterios éticos seguir. La respuesta es sencilla: ir más allá de la norma. Se pueden seguir los siguientes caminos: 

			
					Los estándares de la organización: su integridad.

					Ejemplos precedentes que suscitan admiración.

					Admitir la posibilidad de exposición pública del comportamiento personal.

					Regla de oro: no hacer a otro lo que no quiero que me hagan a mí. 

					El problema reside en la posible falta de ética de la otra parte. La mentira no siempre es detectable y en muchas ocasiones hemos de contar con la omisión de información. 

			

			B. Durante la negociación

			
					Escuchar y mejorar la alternativa:Una de las claves de una buena negociación consiste en escuchar a la otra parte (p. 43). Es fundamental conocer los intereses de la otra parte, ponerse en su lugar y construir relaciones sólidas para generar confianza. Una buena conversación descubre puntos comunes y allana el camino para lograr el acuerdo. El conocimiento y la confianza minimizan los tiempos de negociación y flexibiliza los términos. 
Además, la escucha permite conocer la alternativa de la otra parte y mejorar la propia. La conversación ha de estar guiada por las preguntas que permitan obtener información. El objetivo es debilitar su alternativa para potenciar la propia (p. 45-47).


					Entender el papel de los agentes:En ocasiones la negociación es llevada a cabo por agentes que actúan en nombre de la organización. Hay que preguntarse: ¿quién es mejor negociador? ¿tiene el agente la experiencia necesaria? ¿hay algún requisito técnico en el tema a negociar? ¿de cuánto tiempo se dispone? ¿qué tipo de relación tenemos con la otra parte?
También es importante la autoridad con que cuentan los agentes para negociar. Puede ser expresa, implícita o aparente. En ocasiones no es fácil distinguirlo, por ello se establece como regla de oro no preguntárselo al agente, sino a la empresa si el agente tiene autoridad (p. 51).


					Evitar las trampas:En la negociación podemos guiarnos por los estudios normativos o por los descriptivos (que nos cuentan la experiencia pasada en torno a la negociación). Estas son algunas pistas para no caer en las trampas:
	No asumir un objeto de negociación como inalterable.
	Fijar una referencia en la estrategia de la primera oferta. Dejar que la otra parte haga la primera oferta (si no conoces el valor). En caso de estar seguro del valor, establecer el número de referencia. No aceptar de inmediato una oferta inesperadamente favorable (p. 57). 
	Evitar el exceso de confianza. En la implementación de decisiones está bien ser optimista. En la toma real de decisiones es preferible ser realista (p. 59).
	Enmarcar las opciones como pérdidas o como beneficios podría condicionar la toma de decisiones
	Trampa de la disponibilidad de información. Es preferible aumentar la perspectiva más allá de lo disponible.
	Trampa de la subasta de dólares (fijar un objetivo por el que pelean varias partes). Podría suponer una escalada de sacrificios y una agitación competitiva. Ante ello conviene minimizar la agitación (p. 61) y mirar las finanzas desde la perspectiva de los otros.  
	Estimular la reciprocidad.
	Principio del contraste. El objeto de una negociación puede ver variar su valor desde la perspectiva que le da el contraste con otros objetos presentados.
	Ampliar la perspectiva. No centrarse en uno sólo de los focos de negociación. Ampliar el panorama y siempre volver a él.



			

			C. Cierre

			El derecho contractual nos ayuda a determinar cuáles de nuestros acuerdos podrán ser exigibles legalmente en un futuro. Tendremos en cuenta tres perspectivas jurídicas: la global, la de la empresa y la personal. El derecho contractual tiene dos fuentes (principalmente): 

			
					El Derecho Civil continental europeo, con contratos más breves porque se fijan en los elementos provisorios legales previstos.

					La Common Law del ámbito anglosajón, que se basa en los precedentes y que presenta contratos más extensos porque trata de anticipar todos los supuestos posibles.  

			

			Simplificar y visualizar un contrato

			En ocasiones los acuerdos muy detallados no son una buena opción (imagen ilusoria de seguridad, se queda en la resolución de disputas, complejos, términos innecesarios, gastos, foco erróneo) (p. 81). 

			Como alternativa se proponen los contratos austeros donde lo importante es centrarse en el foco del acuerdo. Para ello conviene visualizar gráficamente los términos, objetivos y tiempos del contrato. A mayor claridad, mayor beneficio para las partes (p. 86).

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Preparo con atención la negociación? ¿Reflexiono si conviene o no negociar? ¿Señalo el tipo de negociación? ¿Soy consciente de mi mejor alternativa a un acuerdo negociado? ¿Lo hago dentro de estándares éticos?

					¿Escucho a la otra parte durante la negociación? ¿Descubro la mejor alternativa de un acuerdo negociado de la otra parte? ¿Procuro conocer a la otra parte? ¿Estoy atento para evitar las trampas?

					¿Estoy dispuesto a cerrar la negociación? ¿Lo hago por escrito? ¿Simplifico el contrato?

			

			Debate

			
					En una negociación se hace primordial conocer a la otra parte. El acercamiento informal disminuye los tiempos reales de negociación, abaratando los costos. Todos conocemos lo eficaces que pueden ser los desayunos o comidas de trabajo para llevar la negociación a buen término. 

					Hoy en día, no obstante, las nuevas tecnologías están cambiando nuestra forma de comunicarnos y esto afecta a las posibilidades de la negociación. Desde la experiencia descrita dejar toda la negociación a un encuentro virtual puede no ser tan buena idea. 

					¿Qué valoración hacemos de los encuentros personales para cerrar las negociaciones?

					¿Qué futuro le espera a las negociaciones cara a cara?

			

			Temas complementarios

			Resolución de conflictos (p. 18)

			ADR son las siglas en inglés de Arbitraje, Mediación y Negociación. Incluir ADR como cláusulas de un contrato implica asumir que las disputas se dirimen sin llegar al litigio (arbitraje y juicio son vinculantes, negociación y mediación no). 

			Las diferencias entre los procedimientos son: 

			
					Evitación: Se evita la disputa cediendo a la otra parte.

					Mediación: se incluye un tercero entre las partes.

					Arbitraje: el árbitro tiene autoridad para tomar una decisión. Procedimientos privados.

					Litigio: los procedimientos son públicos. 

					Poder: forzar a la otra parte.

			

			Visualizar la alternativa

			La mejor alternativa a un acuerdo negociado puede visualizarse mediante la generación de “árboles de decisión” (p. 30-32). 

			En ellos se visualizan las intersecciones: cuadrado (decisión), círculo (incertidumbre). 

			Después se agregan números a las incertidumbres para mostrar las posibles ganancias o pérdidas y poder tomar una decisión con este respaldo gráfico (p.12).

		

		
			____________________ 

			Fisher, R. Ury, W. y Patton, B. (2005) Obtenga el sí. El arte de negociar sin ceder. Barcelona: Gestión 2000.

		

		
			Una negociación en la que exigimos una posición o hacemos concesiones a cambio de contrapartidas, puede acabar cayendo en un regateo de posiciones. La negociación competitiva es ineficaz y deteriora la relación. Ser amable y simpático no es la solución. De lo que se trata es de evitar caer en el juego posicional y crear valor en el acuerdo para ambas partes (p.25-32). 

			En una negociación posicional hay dos posibles roles (p.27):

			
				
					
					
				
				
					
							
							competidor duro

						
							
							competidor blando

						
					

				
				
					
							
							
									Objetivo: vencer

									Se siente frente a adversarios

									Desconfía de los demás

									Exige concesiones como condición para la relación

									Es duro con el problema y con la persona

									Se aferra a su posición

									Amenaza

									Engaña o despista sobre sus mínimos aceptables

									Exige beneficios unilaterales

									Busca la única respuesta que él mismo aceptaría

									Insiste en su posición

									Trata de ganar en la pugna de voluntades

									Presiona

							

						
							
							
									Objetivo: llegar al acuerdo

									Se siente entre amigos

									Confía en los demás

									Hace concesiones para preservar la relación

									Es blando con el problema y con la persona

									Cambia fácilmente de posición

									Hace ofertas

									Muestra su mínimo aceptable

									Acepta pérdidas con tal de llegar a un acuerdo

									Busca la respuesta que la otra parte aceptaría

									Insiste en el acuerdo

									Intenta evitar una lucha de voluntades

									Cede ante la presión

							

						
					

				
			

			Si uno siente poder, tiende a ser duro, y el competidor blando siente que ha perdido de antemano o que no tiene capacidad de influir para llegar a un buen resultado. 

			Pero se puede cambiar de juego, 

			
					si separamos a la persona del problema (no reaccionamos ni personalizamos el asunto),

					si nos centramos en los intereses en lugar de en las posiciones (ampliamos la tarta),

					si inventamos opciones en beneficio mutuo (trabajamos nuevas vías con creatividad),

					si nos centramos en utilizar criterios objetivos y justos para repartir la tarta ampliada (p. 31).

			

			Los intereses de las partes definen el problema y no tienen porqué ser contradictorios ni constituir conflicto. En cambio, las posiciones en conflicto suelen parecer irreconciliables y llevan por lo general a la negociación competitiva. Detrás de las posturas contrapuestas residen intereses compartidos y compatibles, así como otros enfrentados o en conflicto.

			Las posiciones son concretas y explícitas (plazo, especificación, valor económico), los intereses pueden ser intangibles, poco o nada explícitos (necesidades, expectativas, miedos, intenciones) (p. 59-62). 

			Trabajar las propuestas

			Una propuesta sólida es una opción que satisface tus intereses mejor que tu MAAN (Mejor Alternativa al Acuerdo Negociado) y los suyos mejor que su MAAN. Es un posible acuerdo al que podrías decir “Sí” e implica un compromiso. Las propuestas, los límites, se pueden trabajar en tres niveles:

			
					¿A qué acuerdo aspiras? Apunta alto, pero realista (dentro de los justo y de la MAAN del otro). Evita las bajas expectativas inducido por el miedo al fracaso.

					¿Con qué te quedarías satisfecho? ¿Qué mínimo razonable satisfaría tus intereses?

					¿Con qué podrías vivir? ¿Qué acuerdo sería solo ligeramente superior a mi MAAN? ¿Cuál sería la línea roja que me haría aceptar algo peor que mi MAAN?

			

			
				
					
					
				
				
					
							
							si competimos...

						
							
							si colaboramos...

						
					

				
				
					
							
							el objetivo es vencer en una lucha de voluntades

						
							
							el objetivo no es ganarle, sino ganártelo

						
					

					
							
							
									Consiste básicamente en reclamar valor

									La dinámica nos lleva a estar en una posición fuerte o débil

									La actitud puede ser de competidor duro o competidor blando

									El objetivo es vencer, aunque podemos salir perdiendo todos

							

							(p. 21-32)

						
							
							
									Consiste básicamente en construir valor

									La dinámica se enfoca como una resolución conjunta de problemas

									La creatividad y la empatía son piezas clave para este enfoque

									El objetivo es que todos salgamos ganando

							

						
					

				
			

			¿Y si el otro quiere jugar sucio?

			Se trata de una táctica deliberada usando artimañas que no respetan la reciprocidad que requiere una negociación. Proporcionar datos falsos, esgrimir una autoridad ambigua, generar estrés, hacer ataques personales, presionar con el tiempo, amenazar, jugar al “poli bueno/poli malo”, hacer exigencias extremas, bloquear la negociación, dar un ultimátum. Estas reglas del juego son inapropiadas y hay que negociar primero sobre ellas. 

			Se puede hacer en tres pasos:

			
					Reconocer la táctica. Aprender a identificar el engaño, la intención de provocar inseguridad.

					Plantear el tema de forma explícita. Discutir la táctica la hace menos eficaz y puede hacer al competidor duro preguntarse si no estará destruyendo la relación. A veces basta con hacer una pregunta sobre la táctica para que dejen de usarla. 

					Cuestionar la legitimidad y la conveniencia de la táctica, es decir, negociar las reglas del juego. El objetivo sigue siendo llegar a un acuerdo sensato, de forma eficiente y amistosa sobre cómo va a proseguir la negociación (p.148).

			

			A partir de ahí, siga con la técnica clave de la negociación colaborativa (separar a la persona del problema, centrase en los intereses, proponer opciones y criterios objetivos). Y si aún así no lo consigue, siempre puede recurrir a la MAAN y márchese. Siempre será mejor que un mal acuerdo. No obstante, esto implica haber trabajado previamente sobre sus alternativas al acuerdo. Haberse preguntado “¿Qué ocurre si no llego a un acuerdo?” (p. 149).

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Cuánta energía y esfuerzo dedico a competir? 

					¿Cuánto me esfuerzo en aportar valor en un proceso negociador? 

					¿Qué resultados obtengo y cuáles podría conseguir?

					¿Cómo genero confianza?

					¿Me parece importante conocer a la otra persona? 

			

			Debate

			Técnicas para desbloquear la situación 

			
					Sube a la terraza, toma perspectiva, en lugar de reaccionar:	suspende tu reacción natural a una provocación
	gana tiempo para pensar
	analiza tu MAAN
	mira el conjunto con perspectiva



					Ponte a su lado, no te resistas o contraataques:	crea un clima favorable
	escucha
	muéstrate de acuerdo en lo que puedas
	no te dediques a rebatir



					Reenmarca, no rechaces:	parte de lo que te dicen
	haz preguntas de resolución de problemas: ¿por qué quieres eso? ¿qué harías tú en mi lugar?
	haz que el problema sea el que enseñe
	reenfoca el asunto



					Constrúyele un puente de plata, no le presiones:	muestra qué dirección quieres que tomen
	involúcrale, incorpora sus ideas
	ayúdale a salvar la cara, a no hacer mal papel
	no metas prisa ni añadas presión



					Usa el poder para educar, en lugar de escalar el tema:	muestra los costes de no llegar a un acuerdo
	advierte, en lugar de amenazar
	muestra tu MAAN, pero asegúrale que tu objetivo no es la victoria, sino la satisfacción de intereses
	recuérdale que existe el puente de plata



			

			Temas complementarios

			¿Cómo averiguar los intereses?  (p. 59-68)

			
					Para identificar los intereses pregunte “¿por qué?”. Póngase en el lugar del otro o pregúntele directamente, dejando claro que no está pidiendo una justificación, sino tratando de comprenderle.

					Identifique la decisión básica que la otra parte piensa que Ud. está solicitando y luego pregúntese por qué no han tomado ya esa decisión. Si quiere cambiar sus ideas, primero tiene que saber dónde están esas ideas.

					Por lo general cada parte tiene muchas necesidades. El error más común es creer que ambas partes tienen los mismos intereses, lo que casi nunca ocurre.

					Los intereses más poderosos son las necesidades humanas básicas (seguridad, bienestar económico, la sensación de estar en su ambiente natural, el reconocimiento, el control sobre la propia vida). Si puede ocuparse de esas necesidades, aumentará la oportunidad de acuerdo.

					Haga una lista de los intereses de ambas partes para recordarlos, valorarlos mejor e ir completando la foto conforme vaya incorporando nueva información. Además, eso le ayudará a producir ideas sobre cómo satisfacer esas necesidades.

			

			Y una vez identificados...

			¿Cómo podemos trabajar los intereses? (p.68-74)

			
					Hable sobre ellos. Cuando Ud. comunica sus intereses aumenta las posibilidades de que la negociación los satisfaga. Para eso, ambas partes tienen que escucharse.

					Deles vida. Sea concreto al manifestarlos (ponga ejemplos). Mientras no parezca que considera los intereses de la otra parte poco importantes o ilegítimos, puede mostrarse firme y contundente a la hora de establecer la seriedad de sus preocupaciones.

					Reconozca los intereses de la otra parte como un componente del problema. Demuestre que aprecia sus intereses, de esa forma escucharán con más atención los de Ud.

					El orden es importante. Presente primero sus intereses y razones, luego aborde las conclusiones y haga sus propuestas. Si lo hace al revés, habrá expuesto su posición y no escucharán sus razones.

					Mire hacia delante, no hacia atrás. Conseguirá más satisfacción de sus intereses si habla sobre dónde le gustaría ir que si habla sobre de dónde procede. No discuta sobe el pasado, hable de lo que se puede conseguir en el futuro.

					Sea concreto, pero flexible. Convierta sus intereses en opciones concretas, y considere cada una como si fuera solo ilustrativa. Debería ir a la negociación con opciones diversas y mente abierta.

					Puede ser duro por lo que se refiere a sus intereses, con los que tiene que manifestar compromiso. Sin embargo, el vigor que muestra con el problema, tiene que transformarse en reconocimiento de sentimientos e incluso apoyo a la persona. Alguien que se ve amenazado personalmente por un ataque se pone a la defensiva y deja de escuchar. 

			

			Ahora que sabe cómo trabajar los intereses, invente opciones en beneficio mutuo y busque criterios objetivos para llegar al acuerdo.

		

		
			Antes vender era solo una técnica, hoy es una ciencia (p. 17). En neuroventas se estudia qué estímulos hacen que nuestro cerebro decida sobre las compras. La gente no sabe lo que quiere adquirir, pero está ávida por que le digas qué debe comprar (p. 155). Y sabemos que el cerebro no puede tomar una decisión con una sola opción y habrá que ofrecerle escenarios emocionales. Hay que llevar la relación a lo personal, para que haya conexión (p. 177).

			Cómo trabaja nuestro cerebro (p. 83 s).

			Siguiendo el esquema que planteó Paul McLean en 1952, diríamos que el cerebro tiene tres componentes:

			
					El Complejo-R (o cerebro reptil), base de nuestro sistema de supervivencia, que reacciona y actúa para superar las situaciones con los instintos. Es muy resistente al cambio y se centra en el aquí y el ahora, sin reflexionar sobre el pasado ni el futuro.

					Todos los mamíferos contamos también con un cerebro 
límbico, que nos hace absolutamente emocionales. Su sistema de memoria es muchísimo más grande y efectivo que el del córtex.

					El más reciente en la evolución es el córtex, que es racional por excelencia. Procesa la información de manera lógica y nos hace personas más prácticas, ayudándonos a discriminar lo que está bien y lo que está mal (normas sociales y creencias personales que se convierten con frecuencia en ideas preconcebidas).

			

			Venderle al reptil (p. 92-93)

			Todo producto o servicio tiene un código reptil, un impulso institivo que guía la decisión de la venta. Puede haber varios relacionados con un producto, pero siempre hay uno más poderoso. Ese es el que hay que fundamentar. Algunos de los más importantes son:

			
					Control (orden)

					Exploración (descubrimiento)

					Familia (herencia)

					Libertad (autonomía)

					Pertenencia (aceptación social)

					Placer (satisfacción)

					Poder (dominación)

					Rebeldía (anarquía)

					Reto (reconocimiento individual)

					Seguridad (protección)

					Trascendencia (supervivencia del gen)

			

			Crear escenarios emocionales (p. 96-99)

			Cuando la necesidad instintiva está cubierta, hay que comprender cómo se toman las decisiones. La mente suele necesitar tres escenarios emocionales entre los que decidir de forma racional. Pero como las tres opciones eran emocionales, la decisión es emocional. Hay que generar una química cerebral que provoque una emoción positiva en la valoración de lo que estamos ofreciendo.

			Por ejemplo:

			
					El producto es urbano, está de moda > quiero verme agresivo, rebelde, libre.

					El producto es funcional > me sentiré inteligente.

					El producto está en oferta dos por uno, pero es el que tiene mi estúpido vecino > no me quiero parecer a él.

			

			Los tres son emocionales. Quizá elijamos el segundo porque parece una recisión racional, pero no deja de ser totalmente emocional.

			Estructura de un proceso de neuroventas

			
					Análisis previo (p. 184-185) 	Identificación del segmento: estudia las características del tipo específico de cliente.
	Reconocimiento del código reptil.
	Entendimiento del miedo que tiene el cliente y que podemos reducir o elminar con la venta. La gente no es consciente de muchos de sus miedos, pero si los identificas y analizas, puedes ofrecer algo que hará al cliente menos vulnerable, más fuerte, feliz y agradecido.



					Elaboración del discurso (p. 100-102)	Atención: sin la atención, el juego no empieza. Cuenta una historia real de terceras personas (si es negativa, aún llama más la atención).
	Emoción positiva: llena el vacío que proca el miedo, generando una emoción positiva que conecte con lo que vendes. Aunque lo consigas, el cerebro aún no ha comprado.
	Recordación: lo que está comprando le va a servir para poder sobrevivir y generar valor a su vida. Hay que enviar un mensaje directo y contundente a su sistema de adaptación para activar la asociación de instintos con la historia de vida de la persona.



			

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Crees que la gente sabe por qué compra las cosas? 	
En realidad no. Lo que ocurre es que necesitan mostrarse inteligentes y justificar de forma racional sus decisiones ante los demás y ante sí mismos (p. 87).

					¿Sé cuál es el código reptil de lo que vendo?

					¿Cómo puedo crear escenarios emocionales en el cliente?

					Además del oído y de ganchos visuales, ¿cómo puedo involucrar los demás sentidos? Aromas, sabores, tacto.

					¿Sé cuál es mi pasión? Sin pasión no hay innovación. Las ventas son para “doers”, no para “thinkers” (p. 217).

					¿Sé qué me frustra? ¿Qué hago para solucionarlo? ¿Lo uso para generar oportunidades?

					¿Soy consciente de la importancia de la ética en el uso del conocimiento neurológico? Nunca debemos pasar por encima de los demás ni tratar de crearles necesidades, sino satisfacter las que tienen con transparencia y honestidad (p. 75). 

			

			Debate

			Las cosas valen por lo que significan (p. 133-143)

			Hay cuatro conceptos que guían tu decisión de compra:

			
					Tu opinión individual: los juicios y posiciones que adoptas frente a la compra con la información que manejas. Esto apenas tiene un peso del 15% en la decisión.

					Tu cultura (opinión colectiva): el significado del producto en tu entorno modifica la percepción sobre las cosas, productos y marcas, porque se compone de conocimientos, significados y aprendizajes que conforman nuestro juicio sobre algo. Esto representa el 30% de la decisión.

					La biología que no controlas: la que tenemos todos en común por pertenecer a la misma especie. Todos queremos una cueva para refugio, no importa en qué parte del planeta vivas (la cultura condicionará cómo la quieres, pero seguro que la quieres). Si no te conozco a ti, pero sí a tu biología, podré manejar el 55% de la decisión de la compra.

					El motivo simbólico: entre la cultura y la biología se encuentra el código simbólico, que es más poderoso, porque minimiza el miedo, el orgullo, el estatus y cubre las carencias. Si llegas a la parte simbólica generas una conexión emocional absoluta con el comprador y el precio deja de ser importante.

			

			¿Cuál es el valor simbólico de lo que vendo? 

			Algunos ejemplos:

			
					Envase de vidrio = pureza (reactualizado: ecológico).

					Parcela en el cementerio = tranquilidad para la familia y dignidad de la memoria

					Paquete vacacional = recuerdos memorables

					Joyas = supervivencia (en el cerebro reptil de la mujer)

					Joyas = propiedad, reserva de la hembra (en cerebro del hombre)

					Reloj de lujo, auto = dominación, sujeto de admiración.

			

			Lo que no puedes hacer es decirle al cliente el valor simbólico, se lo tienes que hacer percibir. 

			El vendedor que piensa que un precio bajo es lo más importante para vender, no conoce el valor simbólico de las cosas. No existe una empresa que se haya convertido en líder por vender barato (quizá hayan usado la percepción de que venden más barato, que es muy diferente).

			Temas complementarios

			En qué es distinto un neurovendedor (p. 80):

			
				
					
					
				
				
					
							
							vendedor tradicional

						
							
							neurovendedor

						
					

				
				
					
							
							
									Usa solo técnicas de venta convencionales

									Piensa que se compra de forma racional

									Cree que su principal arma son las palabras

									Sólo usa la voz para comunicar

							

						
							
							
									Usa también el conocimiento de neurociencia

									Sabe que el 85% de la decisión la toma el subconsciente y el inconsciente

									Sabe que la decisión se toma con los cinco sentidos

									Comunica con todo el cuerpo

							

						
					

					
							
							
									Usa un discurso estándar para hombres y mujeres

									Su discurso es genérico para todos los posibles compradores

									Piensa que las características del producto son lo más importante

							

						
							
							
									Su discurso es distinto para hombres y mujeres

									Analiza al consumidor y adapta su discurso a cada tipo

									Sabe que la gente compra para llenar vacíos emocionales y cubrir miedos

							

						
					

					
							
							
									Explica de forma directa y práctica las bondades del producto

									Usa palabras típicas del discurso de venta

							

						
							
							
									Usa historias, paradojas, metáforas y analogías que ejemplifiquen los beneficios

									Maneja deliberadamente palabras que hablan al cerebro reptil, límbico y racional

							

						
					

				
			

			Los neurotransmisores y las experiencias que busca el cerebro (p. 113):

			Los tres grandes sistemas de nuestro cerebro interactúan gracias a las sustancias neurotransmisoras.

			
				
					
					
				
				
					
							
							1. Noradrenalinna

						
							
					

					
							
							Búsqueda de lo novedoso, sorprendente e inesperado.

						
							
							
									Muéstrame las cosas desde un ángulo que no había visto. 

									Abre mi abanico de posibilidades.

							

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							2. Dopamina

						
							
					

					
							
							Indulgencia, facilidad, recompensa.

						
							
							
									Haz que me sienta inteligente.

									Dame la razón.

									Muéstrame valores añadidos.

									Hazme sentir único.

							

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							3. Acetilcolina

						
							
					

					
							
							Aprendizaje, adaptabilidad y asociación con elementos conocidos.

						
							
							
									Enséñame.

									Ayúdame a relacionar y contextualizar las cosas en mi mundo.

							

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							4. Endorfina

						
							
					

					
							
							Eliminación del dolor.

						
							
							
									Aligera mi carga.

									Dame soluciones.

									Permíteme analizar.

									Hazme sentir comprendido.

							

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							5. Serotonina

						
							
					

					
							
							Vivencia de emociones, sentirlas y expresarlas.

						
							
							
									Transmíteme tus emociones.

									Sensibilízate hacia las mías.

							

						
					

				
			

		

		
			____________________ 

			Falcâo, H. (2010) Value Negotiation. How to finally get the win-win right. Nueva York: Prentice Hall.

		

		
			La “negociación de valor” pretende ser el sistema de negociación que se enfoca en entregar el mayor valor posible con el menor riesgo posible en el mayor rango de situaciones (p. xi).

			Una negociación tiene tres componentes (p. 73-75):

			
					Negociación de la sustancia: La búsqueda del valor sustancial que persiguen las partes. En una negociación competitiva, se trata de la búsqueda del poder o recursos contra el otro por conseguir el valor. A pesar de lo que pueda parecer, es el único componente que puede estar ausente: cuando las partes no tienen algo sustantivo que aportar como valor. 

					Negociación de la relación: El valor de relación incluye la interdependencia y la confianza (pero no solo). Si competimos, se trata de una oportunidad de manipular las emociones y la relación (pasada, presente o futura) para extraer valor del otro.

					Negociación de la comunicación: Las partes intentan crear el proceso más eficiente para la negociación. En competición es una oportunidad para aprovechar la asimetría de la información o para imponer un proceso que nos dé ventaja.

			

			No obstante, en la negociación basada en valor podemos hacer que las cosas cambien respecto a los tres componentes (p. 75). 

			El win-win nos induce a:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							sustancia

						
							
							relación

						
							
							comunicación

						
					

				
				
					
							
							Poner el foco en el valor

						
							
							Llevar las tres negociaciones de forma autónoma

						
							
							Promover el aprendizaje, aumentando la información

						
					

				
			

			Hace más difícil que:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							sustancia

						
							
							relación

						
							
							comunicación

						
					

				
				
					
							
							Nos enfoquemos en el poder

						
							
							Manipulemos o usemos asuntos de otras negociaciones

						
							
							Explotemos la información de manera asimétrica

						
					

				
			

			Evita la tentación de:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							sustancia

						
							
							relación

						
							
							comunicación

						
					

				
				
					
							
							Aprovechar oportunidades fáciles de poder

						
							
							Poner la relación por encima del valor

						
							
							Complacencia, basada en la confianza en la información

						
					

				
			

			Por lo cual promueve la persistencia en:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							sustancia

						
							
							relación

						
							
							comunicación

						
					

				
				
					
							
							Promover el patrón del diálogo

						
							
							Evitar trasladar cosas de una negociación a otra

						
							
							Diagnosticar de forma proactiva

						
					

				
			

			El mapa de ruta de la negociación

			1. Escoger el objetivo (p. 43-54)

			
					Evitar la trampa del objetivo relativo: negociaremos ‘win-lose’ incluso si no tenemos que hacerlo. Solo veremos nuestro éxito a expensas del de ellos. Un objetivo absoluto nos protege de la manipulación porque es más difícil que el otro conozca y explote nuestros límites. Si tenemos un objetivo en mente, cuando lo consigamos estaremos satisfechos. Si nos centramos en los maximizadores, nunca será suficiente y no estaremos satisfechos hasta que no obtengamos más que el otro.

					Hay que ser consciente de la complejidad de la negociación: hay negociaciones en varias rondas o a largo plazo, las hay a múltiple banda que pueden tensionar hacia varias direcciones a la vez, las hay que tratan varios temas a la vez o que combinan asuntos tangibles e intangibles.

					Definir un cuadro de mando para ver la interconexión de los objetivos: elección de las mejores opciones posibles; satisfacer los intereses, no las posiciones; basarse en la legitimidad; planificar un compromiso que sea mejor que nuestra alternativa al acuerdo.

			

			2. Seleccionar la estrategia (p. 82)

			
					Estrategias ‘win-lose’: suelen ser regateos a los que acudimos porque nos resultan familiares e intuitivos, aunque son simplistas y limitan la negociación a los compromisos y las alternativas, fuerzan a las partes a elecciones de “suma cero”, te reducen a un negociador duro o blando y generan tensión entre la sustancia y la relación.

					Estrategias ‘win-win’: no nos dan una falsa sensación de seguridad, sino que desarrollan opciones flexibles, usando todos los siete ingredientes de la negociación, crean valor, abren los estilos más allá de duro-blando, y nos liberan de la tensión del regateo.

					Estrategias de manejo de las tres negociaciones al mismo tiempo: negociación basada en valor.

			

			3. Anticiparse a los momentos críticos (p. 105)

			
					Iniciar la interacción: la clave es la comunicación en ambas direcciones.

					Definir el proceso: la clave es el compromiso eficiente y transparente con el proceso.

					Hablar del valor: la clave son las opciones que satisfagan los intereses de todas las partes.

					Aportar soluciones: la clave son las alternativas en la búsqueda de la mejor solución.

					Hacer oferta de apertura: la clave son los intereses para cerrar un buen acuerdo evitando el posicionamiento.

					Aceptar o rechazar una oferta: la clave es la relación justa, comprometida con la sustancia y la relación.

					Decidir la salida: la clave son los criterios para cerrar un acuerdo mejor que la alternativa a cerrarlo.

			

			Las 3 fases de la negociación

			1. Construir el puente (p. 108-109, 112-141)

			La negociación es como dos personas en lados opuestos de un río intentando comerciar. Sin un puente lo más que pueden hacer es lanzarse cosas o cruzar nadando (pero ¿cuántas veces?). La clave está en negociar la relación y la comunicación: construir un espacio civilizado y respetuoso, definir las reglas, tiempo, propósito y participantes. El puente funciona como un seguro: puede que lo construyamos y no lo necesitemos o puede que todo vaya bien porque tenemos un seguro.

			
					Definir la relación, que se construye por medio de cómo nos comportamos y nos sentimos una parte con la otra y no por la sustancia de lo que tratamos. Invertir en la relación genera valor relacional, es fuente de potenciales negociaciones futuras y proporciona material para crear valor en la sustancia de la negociación.

					Promover la interdependencia: es una estrategia de relación temprana basada en una reciprocidad positiva, que se puede construir con cinco técnicas: 	Diferenciar la negociación de una batalla. 
	Buscar algo externo que nos une. 
	Identificar puntos en común (mentalidad del “nosotros”). 
	Mostrar que estamos trabajando juntos (sentarse al lado). 
	Elegir roles colaborativos.



					Construir la confianza: la interdependencia se puede reforzar con confianza, que tiene cinco capas: 	Habilidad (confiar en las habilidades, conocimiento o credenciales de alguien) 
	Honestidad (confiar en la buena intención de mantener una promesa) 
	Fiabilidad (confiar en la consistencia y disponibilidad para mantenerla) 
	Intimidad (confianza subjetiva en que el otro tiene emociones o perspectivas similares a las nuestras) 
	Preocupación (confianza en que tiene en cuenta nuestros intereses de corazón).



			

			2. Buscar el valor (p. 110, 203-293)

			Con el puente construido podemos centrarnos en el valor. Primero lo descubrimos a través de la exploración de los intereses (a qué atribuye verdadero valor cada parte), luego lo creamos con opciones que satisfagan los intereses y, por último, lo reclamamos, pensamos cómo y cuánto podemos tomar de ese valor de forma legítima.

			
					Se descubre valor trabajando los asuntos: Las negociaciones pueden ser monotemática o multitemáticas. Las primeras dejan menos margen de maniobra y menos espacio a la creatividad. Y los intereses: decide lo que quieres, descubre quiénes son los interesados, piensa en tantos intereses como puedas (a corto, medio y largo plazo) y de forma concreta no vaga. Luego prioriza y categoriza (comunes, diferentes, opuestos). Obstáculos para descubrir el valor: Nuestras suposiciones sobre sus intereses, nuestro afán por satisfacer los nuestros, y nuestra limitada estimación o preparación (p. 231).

					Se crea valor cuando se aumentan los recursos disponibles o se usan de manera más eficiente, combinándolos y reasignándolos. Obstáculos para crear valor: la distancia de poder (primero crea valor y luego reclámalo), mercadear entre negociaciones (comercia en lugar de hacer concesiones), la asimetría de la información (separa la generación de la evaluación de opciones) (p. 261s).

					Se reclama valor cuando las partes exponen cuánto de ese valor existente o creado se va a llevar cada uno. Obstáculos para reclamar valor: creer que todo son números (confundir el precio y el valor), caer en el regateo (sin entender cuál es la zona de posible acuerdo entre límites), caer en las falacias de win-lose (la mentalidad de la suma cero), fijarse en el objetivo a corto plazo (p. 265 s).

			

			3. Tomar la mejor decisión posible (p. 111, 299-341)

			Cuando se ha hecho y dicho todo, comparamos el acuerdo con nuestra alternativa (BATNA = Best Alternative to Negotiated Agreement) y decidimos lo que es mejor. Incluso si no tenemos BATNA el acuerdo puede ser tan malo que sea preferible no hacer nada. 

			
					Compromisos: El compromiso surge cuando una parte responde al BOpoT (Best Option On the Table). Para decidirse hay dos elementos: 	El racional: incluidas las intuiciones (razonamiento inconsciente), las reglas (atajos para las decisiones) y pesos de decisión (externalización de nuestro proceso de pensamiento). 
	El emocional: arrepentimiento (sentimiento de haber decidido una opción peor que otras posibles) y decepción (hemos elegido algo peor de lo que esperábamos) (p. 321).



					Alternativas: Tienen el peligro de apartarnos de nuestro foco en el valor. Por eso conviene (p. 342):	Manejar el BATNA de la otra parte: si lo mencionan podemos estimarlo, comprobar su validez con sus declaraciones o redirigir la conversación hacia el valor.
	Usar el nuestro: conocer y mejorar nuestras alternativas (con cuidado si no tenemos o no las podemos mejorar), no revelar todos sus detalles, reforzar nuestros intereses colaborando, usarlo como advertencia, no como amenaza.
	Usarlo como una herramienta win-win: creando un reto u oportunidad común (el enemigo externo).



			

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Soy consciente de cuándo estoy en una negociación?

					¿Cómo arranco mis negociaciones?

					¿Creo que las negociaciones sólo se pueden ganar cuando se tiene poder?

					¿Creo que el primero que mueve una posición ya ha perdido?

					¿Las negociaciones son un juego de astucia, a ver quién doblega a la otra parte?

			

			¿Cuál de las siguientes vías de comunicación uso bien o tengo que cultivar? (p. 152)

			
					Hacer preguntas para aprender información o para conducir el proceso

					Aprendizaje proactivo: preguntar para escuchar (guiar, confirmar, clarificar o verificar), reconocer los sentimientos, parafrasear el mensaje

					Promover la transparencia: incluir nuestras emociones, sus ideas y los pros y contras de nuestras ideas; evitar la exclusión (usando “pero” o diciendo “no” demasiado pronto); hablar para persuadir al otro usando su lenguaje y legitimidad; anticipar los escollos introduciendo lo que vamos a decir y reforzando la idea de que solo es nuestra percepción.

			

			El poder en la negociación

			¿Uso poder en la negociación (para forzar, manipular) o tengo poder de negociación (habilidad para conseguir el valor que busco en la ella)? (p. 371). Para aumentar el poder:

			
					Suposiciones que empoderan: nuestras premisas o creencia positivas marcan cómo pensamos y actuamos.

					Límites negociables: partir del supuesto de que todos los temas son negociables.

					Influencia activa: preparar el escenario antes de los encuentros para mejorar nuestra capacidad de negociar el valor.

					Preparar la negociación para estar listos.

			

			Debate

			¿De verdad hace falta la confianza para la negociación?   
(p. 32s)

			Muchos lo toman como una afirmación universal: para poder negociar hace falta la confianza. En realidad, se trata de algo bueno, si lo tienes, pero no de algo imprescindible. No nos podemos permitir el lujo de negociar solo con aquellos con los que tenemos confianza, muchas veces porque no conocemos a la otra persona lo suficiente y esto lleva tiempo. Mientras vamos construyendo esa confianza, nos damos cuenta de que estamos ya negociando.

			Pero, ¿cómo negociamos con alguien con quien no tenemos confianza? Con una estrategia de win-lose porque necesitamos tener un cuidado especial con esa persona.

			Así que, la necesidad de confianza para negociar se convierte justo en aquello que nos aleja de la confianza. Se da la paradoja de que, si no confiamos, negociamos win-lose; y si negociamos así, no construimos confianza.

			La receta estaría en empezar sin la confianza, pero evitar el win-lose. Es decir, empezar positivos, pero no ingenuos. Trasladar la idea de la interdependencia que podamos identificar en la negociación: una necesidad mutua o un beneficio por trabajar juntos. Cuanto más se basa la negociación en la interdependencia, más confianza se construye.

			Temas complementarios

			Los siete elementos de la negociación   (p. 55-56)

			
					Relación, que se construye con una combinación de factores intangibles como los comportamientos y las emociones que se intercambian entre dos o más personas.

					Comunicación, el conducto de todo lo que ocurre en la negociación. Enviar y recibir mensajes y la forma en la que esto se hace. 

					Intereses, razones que mueven a alguien a negociar. Positivos (necesidades, deseos, esperanzas) o negativos (miedos, preocupaciones).

					Opciones, propuestas, sugerencias, recomendaciones y posibilidades puestas encima de la mesa para satisfacer los intereses en pos de un acuerdo.

					Legitimidad, la base de cualquier argumento para persuadir a la otra parte de que una opción es aceptable, apropiada, correcta o justa. 

					Compromisos, acuerdos verbales o escritos, explícitos o implícitos, parciales o finales, que se hacen en el transcurso de la negociación o al final.

					Alternativas, oportunidades que una parte tiene independientemente de lo que consiga de su contraparte. El ‘plan B’ es lo mejor que yo tengo si decido salirme de la negociación.

			

			Comportamientos incondicionalmente constructivos  (p. 53-56):

			Lo que es bueno para la relación entre las partes; lo bueno para ellos; lo bueno para nosotros (aunque ellos no actúen con reciprocidad).

			Los seis comportamientos constructivos en negociación:

			
					Ser racional cuando hablas de las relaciones.

					Comprender los intereses de todas las partes.

					Comunicar nuestras opciones antes de comprometerse.

					Persuadir basándose en la legitimidad.

					Ser digno de confianza en nuestros compromisos.

					Aceptar que su comunicación será diferente.

			

			La asimetría de la información   (p. 180):

			Se trata del peor enemigo de la comunicación. Consiste en la brecha de información que maneja cada parte y por consiguiente es una potencial brecha en la comprensión entre las partes. De forma inconsciente generamos suposiciones para rellenar esa brecha, lo que produce:

			
					Percepciones que nos hacen creer que hemos capturado y almacenado información con éxito.

					Atribuciones que nos hacen creer que hemos tenido éxito compartiendo lo que está en nuestra mente.

			

			Un buen comienzo  (p. 199):

			Todos queremos empezar una negociación con buen pie. Para eso hay que trabajar la relación:

			
					Preparar un entorno favorable: preferible el encuentro cara a cara, evitar el miedo a la confusión o a cometer errores, dar al otro espacio y control sobre sí mismo, respetar los tiempos de la relación.

					Charlar: relajar la tensión o la ansiedad, desarrollar una cierta familiaridad y agrado con el otro, calibrar la actitud negociadora para decidir el arranque apropiado.

					Declaración de apertura: exposición para construir la interdependencia tan pronto como se pueda, evitando que sea demasiado vaga, posicional, centrada en la sustancia, basada en supuestos o demasiado generosa (sospechosa).

					Compartir lo que está en juego: intereses y alternativas.

			

				

		

		
			____________________ 

			Ertel, D. y Gordon, M. (2008) El quid de la negociación. Triunfar antes, durante y después del «sí». Barcelona: Deusto.

		

		
			En muchas transacciones no basta con conseguir el “sí”. Después de la firma queda mucho por hacer, pero la forma en que se ha llevado la negociación se puede convertir en un obstáculo para tener un buen resultado (p. 21).

			La importancia de la implementación

			Podemos saber si la implementación importa atendiendo a cinco variables (p. 39):

			
					Tiempo de implementación de meses o años.

					Número alto de personas que estarán involucradas tras la firma del acuerdo.

					Importantes diferencias entre las partes.

					Cuánta interacción entre las partes será necesaria o útil.

					Cuánta interacción puede producirse fuera del contexto del acuerdo.

			

			Principios operativos de la mentalidad de implementación

			
					Recuerde que el acuerdo es un medio para conseguir un fin.

					Mantener muchas reuniones y conversaciones hará que la implementación sea mejor.

					La negociación es el mejor ejemplo de cómo se van a tratar las partes después.

					Comentar sus preocupaciones puede fortalecer las relaciones.

					Llevar al otro a comprometerse en exceso no sirve a los intereses del negociador ni de su organización.

					Pasar rápido la línea de meta. Si ve maduro el acuerdo, no afloje el ritmo ni pierda la concentración. Tras la firma no hay que detenerse, sino saber pasar el testigo a los implementadores (p. 51).

			

			El impacto de la cultura organizacional (p. 30-32)

			Las organizaciones tienden a cometer seis errores muy comunes cuando establecen sistemas, estructuras y mecanismos para la negociación:

			
					Crean un departamento específico de negociación cuyos integrantes están separados de las áreas de negocio.

					Subcontratan la negociación a intermediarios que cobran por cerrar y lo hacen con agresividad, de forma que dañan las relaciones con la otra parte para toda la implementación.

					Miden la productividad por rendimientos que tienen que ver con la firma (número de acuerdos, tiempo usado, descuentos) pero no con la implementación.

					Apartan a quienes conocen lo que costará implantar, porque quieren proteger la consecución del “acuerdo”.

					Dificultan el “sí” del negociador poniendo restricciones arbitrarias, umbrales erróneos.

					Dificultan el “no” considerándolo un fracaso inaceptable hace que se firmen muchos acuerdos que no merecen la pena.

			

			La organización que hace negocios que valen la pena

			Hay que empezar por aceptar que la negociación es algo más que una habilidad personal y tratarla como cualquier otra función o proceso esencial para forjar las capacidades organizativas. Luego hay que:

			
					Orientar el proceso de negociación a la implementación:	describir los pasos o actividades, y articular los papeles para los negociadores y sus responsabilidades,
	proporcionar señales que les ayuden a entender qué esperar, cómo reconocer su progreso, y cuándo y a quién llamar si necesitan asistencia,
	relacionar los acuerdos con los propósitos de la organización,
	aclarar dónde intervienen los implementadores en la negoción y dónde intervienen los negociadores en la implementación.



					Asegurar que los negociadores tienen las herramientas adecuadas para hacer su labor:	crear un kit de herramientas del negociador (sobre todo para la preparación) y asegurarse de que lo utilizan,
	trazar un mapa de las relaciones de los interesados (que en organizaciones grandes puede ser muy complejo),
	ofrecer instrumentos de evaluación y gestión de riesgos.



					Mejorar las habilidades en el contexto:	la formación ha de estar conectada a la guía básica que se pide a los negociadores que sigan,
	en ella tienen que participan no sólo los negociadores, sino sus iguales, sus superiores y otros roles importantes.



					Crear una mentalidad que propicie los negocios que se pueden implementar, con liderazgo, generación de cultura y gestión del cambio:	decir el qué, el cómo y el por qué (transmitir con coherencia y reforzar el mensaje),
	medir los resultados y actividades más importantes de los negocios resultantes de la negociación (aunque al negociador no le guste que viculen su éxito por el trabajo de los implementadores),
	usar incentivos y penalizaciones con moderación, 



					Establecer la estructura adecuada:	evitar que la estructura se convierta en el centro de su atención, en lugar de centrarse en clarificar cómo tienen que trabajar los negociadores,
	fomentar la relación entre los negociadores y los operadores del negocio, y eliminar impedimentos a la coordinación,
	asegurarse que todas las piezas están en su sitio, en lugar de creer que la estructura por sí sola dará resultados (p. 184-204).



			

		

		
			Guía de reflexión

			Individual

			
					Si la negociación no es el fin, sino el comienzo de un proceso de creación de valor para ambas partes, si lo que cuenta es la implementación, ¿ganar en la negociación, reivindicar y exigir es realmente lo importante? (p. 23).

					¿Tiene sentido negociar una victoria que no pueda implementarse?

					¿Vale la pena “exprimir” a la otra parte para establecer unas condiciones tan desiguales, ridículas o erróneas que ni usted habría estado de acuerdo con ellas? ¿Se podrán cumplir?

			

				

			Debate

			Cerrar a cualquier precio (p. 27)

			La mentalidad de “cerrar el trato a cualquier precio” ha acumulado consejos que se acaban convirtiendo en un problema para quien negocia, porque le hace perder de vista el quid de la negociación: 

			
					Evite revelar información si no es necesario.

					Ponga cara de póquer y sorpréndales.

					Limite el número de personas involucradas.

					Presione pronto y con frecuencia.

					Esté siempre cerrando (ABC = Always Be Closing)

					Incluya sanciones severas para asegurar el cumplimiento.

			

			El papel de los directivos

			Los directivos tienden a ver la negociación como “conseguir el negocio” o microgestionan la negociación, convirtiendo a los negociadores en meros mensajeros. Además, dirigen la negociación como un problema de remuneración, incentivando el mero cierre (p. 29). Pero pueden actuar de forma diferente: 

			
					Utilizar la mentalidad de implementación para definir el éxito:	Deje claros los propósitos del acuerdo.
	Tenga una visión general de quienes son los interesados.
	Pida a sus negociadores que sienten precedentes útiles.
	Instrúyalos sobre cómo airear problemas y hablar de los obstáculos.
	Exija transparencia en los compromisos adquiridos.
	Deje claro que la negociación no termina hasta que haya un plan claro de transición a la implementación.



					Insista en una preparación exhaustiva.

					Instruya a sus negociadores, preguntándoles sobre:	El propósito de la negociación y las personas implicadas.
	La historia de cómo vamos a trabajar juntos y construir la necesaria confianza.
	Los riesgos, los compromisos y lo que puede impedir que se cumplan.
	La transición y lo que necesita saber el equipo de implementación.



					De la bienvenida a los problemas y premie los avisos tempranos, para no enterarse tarde de los asuntos graves.

					La distancia da objetividad. Ayúdeles a terminar bien el acuerdo o a abandonar, si la transacción no es eficaz (p.151-165).

			

			Temas complementarios 

			Negociación orientada a la implementación - Preguntas clave

			A lo largo de todo el libro, Ertel y Gordon llaman la atención sobre aspectos clave de la negociación que por lo general se descuidan en algún momento (preparación, negociación, acuerdo o seguimiento). Las recogemos aquí en formato de pregunta.

			
					Propósito
¿Por qué estamos en la negociación, qué intereses tiene en juego cada parte y qué propósitos más amplios se podrían considerar?

					Personas
¿Quiénes son los interlocutores adecuados por ambas partes y qué información tenemos de la otra parte? ¿Deberíamos preocuparnos por agentes bloqueadores de las negociaciones?

					Poder e influencia
¿Cuánto confían las partes en las ventajas (quizá temporales) del poder de negociación para conseguir lo que quieren en lugar de guiarse por criterios objetivos, normas, práctica industrial y la comparativa sectorial?

					Información
¿Cuán abiertas son las partes en el intercambio de información?

					Compromisos
¿Adquieren las partes los compromisos con cuidado y se los toman en serio?

					Creatividad
¿Buscan las partes soluciones que ayuden a ambos a conseguir sus objetivos, aunque esto suponga trasladarse a nuevos terrenos?

					Respeto
¿Tratan las partes manteniendo la cortesía, aunque no estén de acuerdo, y aceptan las ideas diferentes?

					Confianza
¿Se conceden las partes el beneficio de la duda y preguntan antes de suponer, o se apresuran a sospechar lo peor del comportamiento del otro?

					Riesgos
 ¿Podemos conseguir valor en la implementación del acuerdo? ¿Qué podría preocupar a la otra parte? ¿Qué coste o beneficio puede tener plantear esas preocupaciones? ¿Cómo podemos tratar estas inquietudes de forma útil?

					Compromiso
¿Está claro qué va a hacer cada uno después de la firma? ¿Hay alguna preocupación respecto a la capacidad de cumplir algún aspecto en cada lado de la negociación? ¿Se puede contribuir en algo para que se cumpla?

			

		

		
			____________________

			Cornelius, H. y Faire, Sh. (2008) Everyone can win. How to Resolve Conflict. East Roseville: Simon & Shuster Australia.

		

		
			Hay algunas pistas que nos permiten identificar un conflicto de los que aparecen cada día: crisis > tensión > malentendido > incidente > disconformidad (p. 12-14). Es importante notar las reacciones adquiridas ante un conflicto (retirada, no reconocerlo, estrategia ganar/perder, repartir lo que está en juego). Frente a ello, existen estrategias para convertir el conflicto en una oportunidad:

			
					Estrategia del ganar/ganar. Las dos partes del conflicto ganan. Para ello se siguen los siguientes pasos (p. 19):	Reconocer las necesidades de los implicados
	Ver dónde están las diferencias
	Diseñar nuevas opciones
	Cooperar y no competir

Los pasos descritos hacen que las personas involucradas en un conflicto se conviertan en interlocutores, socios y personas que abren posibilidades. Ya no son oponentes.


					Transformar la reacción en respuesta (p. 27). En lugar de reaccionar instintivamente, es mejor pensar cómo proponer una “respuesta creativa” al conflicto.

					Reconocer el problema como “es”. Abandonar el perfeccionismo para que el problema aparezca como realmente es (p. 29). 

					Apostar por el descubrimiento y no por la perfección. ¿Qué me está indicando el conflicto? ¿Qué puedo aprender de la situación?

					Convertir el conflicto en una oportunidad (p. 31). El conflicto queda disminuido si utilizamos un lenguaje afirmativo, si no rechazamos el problema y si la intención es abrir y no cerrar.

			

			Comunicación y asertividad

			Muchas veces los conflictos derivan de problemas de comunicación y malentendidos. En la comunicación podemos actuar de forma inconsciente “enfriando” las posibilidades de entendimiento (miedos, imposiciones, crítica, etiquetas, ocultar información, decir lo que la otra persona debería hacer, cuestionar al interlocutor, manipular, acusar, presuponer intenciones, rechazar el diálogo, cambiar de tema, negar el diálogo). 

			La empatía es fundamental para calentar la comunicación. Algunas condiciones para generar empatía (p. 43-46): 

			
					Encontrar un tema que apasione al interlocutor

					Compartir una actividad

					Buscar un emplazamiento agradable para la comunicación

					Dar prioridad al tiempo de calidad.

			

			Todas estas condiciones permiten que en la comunicación se dé una escucha activa que genera un giro en la comunicación y es el primer paso para convertir el conflicto en una oportunidad. 

			Para garantizar una escucha activa necesitamos (p. 48-55):

			
					Comprobar los hechos de los que estamos hablando (hacemos preguntas, hacemos una lista, resumimos).

					Confirmar lo que se está diciendo y sintiendo, sin dar nada por supuesto (explorar los sentimientos, parafrasear, pedir que se repita lo dicho, redireccionar, garantizar la privacidad, mantener la conversación en el punto, permitir silencios, observar el lenguaje corporal).

					Responder con exactitud (sin defender la propia postura, reconocer las emociones, explicando el punto de vista, buscar lo que está más allá de lo dicho, preguntar cómo mejorar).

			

			Los conflictos también pueden derivar de la falta de asertividad en la comunicación. Ante un problema podemos optar por ser agresivos o inhibirnos, y no comunicar (p. 59). Una tercera opción es fluir. Ello implica dotar nuestro lenguaje de la suficiente asertividad para evitar malentendidos. 

			Asertividad quiere decir implicar el “yo” en las afirmaciones con la suficientes:

			
					Neutralidad: no usar palabras irritantes, no quejarse, no reclamar

					Claridad: definir realmente el problema, indicar con exactitud los propios sentimientos, marcar claramente el resultado que uno espera (p. 68).

			

			En la comunicación las emociones intervienen y determinan el buen o mal entendimiento. Por eso, es importante ser consciente de ello. Son tres los sentidos en que podemos manejar las emociones en la comunicación (pp. 88-101):

			
					Conciencia de que la comunicación se liberan emociones. Podemos decidir qué hacer con ellas.

					Concentrarnos en el problema (siendo conscientes de la reacción de nuestro cuerpo).

					Distinguir qué parte del problema es propio y cuál de otros.

					Descubrir los sentimientos que están bajo el problema (falta de autoestima, necesidad de reconocimiento, sentimiento de identidad, necesidad de pertenencia).

			

			Resolución y negociación

			La resolución de un conflicto parte en primer lugar del reconocimiento del mismo y de la voluntad de solucionarlo (p. 104). Para ello tenemos en cuenta las dos partes implicadas en un problema: uno mismo y los demás. 

			
					Uno mismo. El punto de partida consiste en reconocer que nosotros tenemos parte en el problema. En un conflicto podemos estar proyectando nuestra sombra (necesidades insatisfechas, historia personal, falta de aceptación) (p. 108). La situación problemática nos envía mensajes acerca de nosotros mismos. Reconocerlo es lo primero. 

					Los demás. En relación con los demás es importante preguntarse por el propio uso del poder, la falta de empatía, los malentendidos, las faltas de apertura, discutir las ventajas. Por último, hay que ser conscientes de que para algunas personas es importante mantener el conflicto activo.

			

			La negociación es la vía más usual para solucionar un conflicto. No se improvisa. Conviene preparar el terreno.

			A. Las opciones. Negociar supone un ejercicio de creatividad, de voluntad y de compromiso. Antes de la negociación es importante tener en cuenta las opciones en una triple fase (p. 131-137):

			
					Diseñar opciones:	Definir el problema en términos de necesidades 
	Desarrollar las opciones juntos 
	Ser pragmático. Considerar: la información, las estructuras y procedimientos, los objetivos a conseguir
	Lluvia de ideas. Limitaciones: no justificar, no censurar, no debatir. Conviene “sólo” recibir ideas.
	Considerar los tiempos, servicios, reconocimiento y seguridad
	Trocear el problema en partes más pequeñas
	Buscar la mejor alternativa posible 
	Confrontación como último recurso



					Elegir opciones:	Es factible
	Es suficiente
	Es justo para las partes



					Poner en marcha la opción elegida:	Definir las tareas a realizar
	Por quienes
	Cuándo realizar cada tarea



			

			B. La negociación implica intercambiar compromisos y promesas. Lo hacemos constantemente en nuestras vidas. Se distinguen tres fases en la negociación (p. 138-149):

			
					Preparación:	Detección de las necesidades, miedos y resultados deseados.
	Reunir y presentar los hechos.
	Considerar el punto de vista de la otra persona. Ponerse en su situación.
	Hacer que decir “sí” sea fácil.



					Interacción:	Escuchar ambas partes considerando cómo es para cada una. Empatía. Escucha activa.
	Considerar que ganan las dos partes. Evitar la lógica ganar/perder.
	Preguntar constantemente para perfilar los términos de la negociación.
	Distinguir la persona del problema.
	Tener en cuenta las objeciones de forma constructiva. Decir “y” en lugar de “pero”.
	Mantener el objetivo a lograr (no necesariamente el camino). Ser flexible.
	Si algo no funciona, cambiar el modo de acercamiento.



					Cierre:	La negociación exitosa exige el cierre. Es necesario quedarse con una copia, factura, acuerdo o contrato para evitar futuros problemas.



			

			Guía de reflexión

			Individual

			Cuando estoy considerando un conflicto:

			
					¿Pienso cuáles son mis necesidades reales? ¿y la de la otra parte?

					¿Tengo en cuenta las oportunidades que trae consigo el problema?

					¿Genero empatía poniéndome en el lugar de los otros implicados en el problema?

					¿Tengo en cuenta que la asertividad abre puertas?

					¿Me doy cuenta de mis sentimientos y cómo influyen en el conflicto?

					¿Quiero resolver un conflicto o me siento cómodo en ello?

					¿Distingo el problema de las personas? 

			

			Durante la negociación:

			
					¿Establezco un objetivo claro?

					¿Estoy en la lógica del ganar /ganar?

					¿Considero lo que yo puedo aportar y lo que los otros pueden ganar?

					¿Incluyo las objeciones como algo que suma?

					¿Mantengo el objetivo, aunque varíe la ruta?

					¿Salgo de la negociación con un cierre o lo dejo abierto?

			

			Debate

			Trabajar la alternativa al acuerdo 

			Antes de la negociación es importante considerar las opciones que tengo y elegir la mejor de ellas. No se trata de elegir la opción óptima, sino la mejor opción que pueda obtener. 

			Hay negociaciones arduas en las que la opción de partida tiene que ser modificada. Por eso es importante considerar un “plan B” antes de la negociación: la mejor alternativa posible al acuerdo. 

			De lo que se trata es de hacer esta alternativa lo más atractiva posible o, al menos, aceptable. Es mejor lograr eso que terminar sin un acuerdo. Además, también hay que tener en cuenta que la otra parte también tiene sus alternativas (p. 135).

			¿Alguna vez hemos perdido la posibilidad de un acuerdo por no tener alternativa?

			 

			Temas complementarios

			¿Cómo cartografiar un conflicto?  (p. 117-125)

			En ocasiones nos encontramos con un conflicto que no sabemos cómo abordar. Para determinar de qué se trata podemos utilizar una técnica que nos permite saber: 

			
					Cuál es el asunto

					Quién está implicado

					Identificar las necesidades de cada persona implicada

					Identificar los miedos 

					Hacer un listado con las necesidades y miedos.

			

			 De la lógica de poder a la lógica del aprendizaje (p. 74)

			Generalmente en las relaciones humanas aparece lo que se llama el triángulo del poder, donde los tres ángulos están representados por los siguientes personajes: 

			
					El perseguidor. Utiliza el poder para resolver problemas y ve las relaciones como asimétricas.

					La víctima. Dependiente. Baja autoestima.

					El rescatador. Generalmente ofrece una ayuda no solicitada y suele apartarse del problema. 

			

			Si dejamos la lógica del poder y asumimos la del aprendizaje, cada rol puede transformarse:

			
					De perseguidor a maestro. Enseña a la otra persona la mejor opción y por qué.

					De víctima a aprendiz. Considera cada situación difícil una oportunidad para aprender.

					De rescatador a mediador. Anima y apoya a los involucrados para defenderse y para ampliar el punto de vista.

			

			 

		

		
			____________________

			Klaric, J. (2016) Véndele a la mente, no a la gente. Neuroventas: una ciencia nueva para vender más, hablando menos. Bogotá: Paidós.

		

		
			____________________

			Carrobles, J.A. y Benavides-Pereira, A. M.T. (2009) “El estrés y la psicología positiva”, en Enrique G. Fernández-Abascal (ed.), Emociones positivas. Madrid: Pirámide: 363-374.

		

		
			Todas las personas están expuestas a situaciones de estrés, pero no todas generan trastornos psicopatológicos. ¿Dónde radica la génesis de estos trastornos? Los especialistas se hacen una serie de cuestiones fundamentales de la psicopatología:

			
					¿Por qué unas personas sí y otras no generan trastornos ante las situaciones estresantes?

					¿Por qué unas personas generan trastornos psicopatológicos y otras psicosomáticos ante situaciones conflictivas similares?

					¿Por qué unas personas generan un determinado trastorno psicopatológico o psicosomático y otras uno de naturaleza diferente ante las mismas situaciones?

			

			Parece que la clave está en:

			
					La situación problemática experimentada por el sujeto (especificidad situacional, eventos vitales estresantes, estrés cotidiano).

					La respuesta dada ante el estrés (el “síndrome general de adaptación” de Hans Selye, los patrones específicos de reactividad ante el estrés, las habilidades/recursos de afrontamiento).

					Las características personales de los sujetos (tipos o patrones de personalidad, características específicas de las personas).

					Los estilos emocionales negativos y positivos ante la adversidad y la felicidad.

			

			¿Qué es el estrés?

			Se trata de un estado sostenido de sobreactivación ante situaciones consideradas como excesivas. Implica una alteración del equilibrio interno (homeostasis) del individuo, que afecta al organismo y genera trastornos psicofísicos.  En él está implicado el propio individuo, su evaluación cognitiva del estrés y sus habilidades de afrontamiento del mismo. 

			Los síntomas son el resultado de la reacción del organismo en su intento por vencer o reducir lo que se percibe como amenaza. Han de abordarse globalmente, desde una perspectiva psico-neuro-endocrino-inmunológica y son de tres tipos: psicosomáticos, comportamentales y emocionales.

			El síndrome de burnout es una forma particular de estrés y la cuestión es si debe considerarse como una mera etapa del estrés o si constituye un fenómeno distinto. Está asociado a una actividad laboral, generalmente adversa, se prolonga en el tiempo y no desaparece después de un descanso, aunque éste sea prolongado. En este síndrome actúan tres factores: el agotamiento emocional (físico y mental), la deshumanización del afectado con respecto a los usuarios de sus servicios (alumnos, clientes…) y la falta de realización personal (p. 365).

			La personalidad resistente 

			La alternativa al burnout nos la proporciona la psicología positiva (Martin Seligman), que propugna cambiar el foco de atención de los investigadores de la enfermedad a la salud. El tratamiento no se centra en el síntoma y el trastorno, sino en desarrollar lo que es mejor para el sujeto: sus potencialidades. Hace hincapié en la visión optimista y la creatividad, en medio de una concepción holística de la persona.  Un concepto central de la psicología positiva es la personalidad resistente (Hardiness), que se construye sobre la base de tres factores: 

			
					el compromiso (implicación personal con lo que se hace), 

					el control (convicción del sujeto de que puede ejercer una influencia personal sobre el curso de los acontecimientos), y 

					el reto (aceptación por parte del sujeto de que los cambios forman parte de su vida, lo que exige flexibilidad cognitiva y tolerancia; las dificultades han de ser factores estimulantes). 

			

			Una serie de recursos psicológicos ayudan a la personalidad resistente a preservar su salud: creatividad, inteligencia social, inteligencia emocional, valor, amor, justicia, espiritualidad… (p. 369).

			Guía de reflexión

			Individual

			
					¿Qué situaciones o circunstancias me provocan estrés?

					¿Qué efectos me causan los episodios de estrés?

					¿Cómo manejo personalmente las situaciones de estrés?

					¿Qué de lo que yo hago causa estrés en los demás?

					¿Cómo me veo afectado por el estrés que sufren las personas a mi alrededor?

					¿Cómo puedo ayudar a los demás a superar episodios de estrés?

			

			Debate

			 ¿Cuánto ayuda nuestro entorno a generar o reforzar recursos psicológicos?

			
					Mentalidad abierta: capacidad de pensar las cosas con detenimiento y analizarlas desde todos los puntos de vista.

					Creatividad: capacidad para producir ideas y comportamientos originales y de lograr encontrar con facilidad el comportamiento adecuado para la ocasión.

					Inteligencia social: conocimiento de uno mismo y de los demás. Conciencia de las motivaciones y los sentimientos de los demás y saber responder a ellos.

					Valor: disposición para realizar actos voluntarios en situaciones de miedo o en circunstancias de daño, en las que los riesgos son relevantes en la valoración del razonamiento.

					Amar y dejarse amar: capacidad de experimentar el amor hacia uno mismo y hacia los demás, de permitirse experimentar emociones intensas y continuas con otras personas.

					Justicia: sentimiento de identificación con obligaciones que son buenas para los intereses propios y de los demás, generando un sentimiento de responsabilidad.

					Autocontrol: capacidad de regular, contener o asimilar los deseos, emociones, necesidades e impulsos cuando la situación lo requiere.

					Espiritualidad: se refiere a la capacidad de actuar en congruencia con una convicción que es trascendental. 

					Perdón: capacidad de sobreponerse al daño o al resentimiento y de perdonar a quienes han causado algún mal.

					Sentido del humor: habilidad para experimentar el humor, gustar de reír y gastar bromas, sonreír y hacer sonreír a los demás, y ver el lado positivo de la vida.

					Optimismo: tendencia o capacidad para creer que uno obtendrá buenos resultados en la vida, anticipando las consecuencias positivas. 

					Vitalidad: disposición o capacidad para mantener la energía o la motivación general, tanto desde el punto de vista somático como psicológico (p. 371).

			

			Temas complementarios

			El desarrollo de los recursos psicológicos positivos  

			Los procesos que llevan a enfrentarse de forma positiva al estrés son de naturaleza aprendida y pueden desarrollarse a través de la propia experiencia del sujeto. Comienzan en la etapa temprana del niño y deben ser proporcionales a la capacidad de éste. Si en la etapa infantil no se ha producido este aprendizaje, es necesaria la aplicación de un programa sistemático para el desarrollo de estas habilidades:

			
					Optimismo

					Vitalidad

					Entusiasmo

					Perdón

					Gratitud

					Autoestima

					Reinterpretación positiva de situaciones.

			

		

		
			____________________ 

			Sobre los autores

		

		
			José Ochoa, doctor en Filología, magíster en Gestión de Proyectos, documentalista y diseñador de aprendizaje, ha desarrollado su actividad de investigación y docencia en universidades y organizaciones empresariales en países de Europa y América.

			Ha centrado buena parte de su actividad en la facilitación de aprendizaje y de procesos de negocio. Pertenece a la  International Association of Facilitators (IAF®) y es Project Management Professional (PMP®) por el PMI®. En la práctica de la consultoría de proyectos utiliza tanto la metodología predictiva como los métodos ágiles, siendo Certified Scrum Master.

			Usando herramientas de tipo psicológico (MBTI®, Step I and II), de motivación (SDI®) y de conducta (Human Synergistics®) desarrolla habilidades en personas y ayuda al alto rendimiento de equipos. Sobre su producción puede informase en www.joseochoa.com y en www.conversaction.com. Desde 2008 mantiene un sitio de entrevistas: www.101claves.com

			Julián García Labrador es doctor por la Universidad Pontificia de Comillas y magister en Lingüística Aplicada por la Universidad de Jaén. Lleva más de 15 años dedicado a la docencia en enseñanza media y universitaria en España y América Latina. Ha coordinado proyectos de ocio, animación musical y desarrollo comunitario.

			Se encuentra terminando su doctorado en Filosofía política en la Universidad Complutense de Madrid y pertenece al grupo de investigación “Ética, política y Derechos Humanos en la sociedad tecnológica” de dicha universidad. 

			En los últimos tres años se desempeña como docente e investigador en la universidad ecuatoriana, abriendo nuevas vías de conocimiento y vinculando la antropología cultural con la filosofía. Pertenece a varios grupos de investigación en los que aborda la relación de la historicidad, la época moderna y las culturas amazónicas.

			Juntos llevan a cabo una investigación sobre los modos de conocimiento de las culturas de la Alta Amazonía.

		

		
			____________________

			colección 
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					Liderazgo y trabajo en equipo

					Creatividad e innovación

					Desarrollo personal y profesional

					Aprendizaje y facilitación 

					Comunicación y negociación

					Gerencia y proyectos
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