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PrOLOGO

En una tarde, mientras discutiamos sobre el nuevo Plan de Estudios
de la Licenciatura en Relaciones Internacionales, el autor me mostrd
sus apuntes sobre diversos temas de Psicologia, forjados alo largo de
muchos afios dedicados al trabajo practico en esa especialidad, a la
investigacion cientifica y a la ensefianza de la asignatura Psicologia
Aplicada a las Relaciones Internacionales en nuestra institucion.

Recordé mis andares en la Psicologia durante los afios en que me
formaba como profesional en el Instituto Superior de Relaciones In-
ternacionales y le comenté lo 1til que me habian resultado los cono-
cimientos adquiridos en esa asignatura, para mi posterior desempefio
personal y profesional.

Le sugeri que escribiera un libro de texto para nuestros estudiantes
a partir de aquellas interesantes notas, textos y planes de clase. Estuvo
varios segundos meditando y me respondié con laconismo: “Parece
una buena idea”.

No hablamos mds del tema, hasta que un dia, algunas semanas
después de aquel encuentro, me sorprendi6 con la entrega de un capi-
tulo, con la propuesta de que lo revisara y le diera mis criterios, cues-
tién que realicé con mucho gusto. Me motivé tanto con el trabajo,

que le ofreci publicar el libro en Ediciones Politica Internacional, de



nuestro Instituto, considerando que entre sus propdsitos tiene la pro-
duccién de libros para la docencia. En ese momento, atendiendo a su
solicitud, me comprometi a escribir este prélogo, no sin una fuerte re-
sistencia inicial, que supo franquear el autor con argumentos.

Gracias ala constancia y perseverancia de trabajo del profesor titular
e investigador titular del Instituto de Relaciones Internacionales “Ratil
Roa Garcia”, nuestro companero Emiliano Lorenzo Lima Mesa, quien
es también licenciado en Psicologia y doctor en Ciencias Pedagogicas,
al cabo de varios meses aquella idea de escribir el libro se convirtié en
una realidad. Y acrecienta el mérito de su labor el hecho de que lo hizo
en medio de un periodo complejo y sin abandonar el cumplimiento de
otras tareas importantes para el Instituto.

El texto tendrd una buena acogida entre los estudiantes del ISRI
y, no dudo, también en otras instituciones docentes similares, de
pregrado y posgrado, del pais y del extranjero. En sus paginas, ademas,
los funcionarios del Servicio Exterior podran encontrar aspectos inte-
resantes sobre los fundamentos psicolégicos de sus principales activi-
dades profesionales.

Espero que el libro sirva también para estimular a otros profesores,
en aquellas asignaturas que pueda resultar de interés, a escribir textos
bésicos en que resuman sus conocimientos y experiencias practicas,
investigativas y docentes en la materia que imparten.

De esa manera podemos aprovechar mds, en apoyo al proceso do-
cente-educativo del Instituto, no solo el vasto potencial de nuestro
claustro, sino las amplias posibilidades que nos brinda Ediciones Po-
litica Internacional.

Dejamos el libro en las manos de los lectores y esperamos que les

resulte ttil y ameno.

ROGELIO SIERRA Diaz

Rector del Instituto Superior de Relaciones
Internacionales “Ratil Roa Garcia”.

Enero de 2023.



INTRODUCCION

Para el estudiante que se prepara como especialista en el campo de
las Relaciones Internacionales, ya sea en el Instituto Superior de Re-
laciones Internacionales “Ratil Roa Garcia” de la Republica de Cuba
o en cualquier otro centro similar, es trascendental conocer elemen-
tos basicos de la Psicologia, que subyacen en el quehacer de su acti-
vidad profesional. También resulta muy importante el aprendizaje
de esos contenidos por parte del graduado que no los recibié en su
formacién universitaria y se desempena en el Servicio Exterior.”
Entre las funciones mas importantes de los miembros del Servicio
Exterior, especialmente cuando cumplen misiones diplomadticas, se
encuentra la realizacién de distintos tipos de andlisis sobre la vida po-
litica interna y la politica exterior de los paises y regiones a su cargo;
asi como de los hechos, las situaciones y las problemadticas de otras
zonas que puedan influir en las propias, labor en la que se ponen
de manifiesto diversos procesos psiquicos cognitivos, entre ellos, y

de manera destacada, el pensamiento, a través de sus operaciones

*. Se toma como concepto de Servicio Exterior al sistema conformado por el
servicio interno y el servicio externo, que integran los sujetos y miembros
que ejecutan la politica exterior del Estado, atendiendo a lo planteado en la
Ley No. 133 de 2020 del Servicio Exterior de la Reptblica de Cuba.
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fundamentales, las cuales son estudiadas de forma especial por la
Psicologia, ademas de otras ciencias.

En la elaboracién de escenarios regionales y particulares, el anali-
sis de prondsticos y alertas sobre el desarrollo presente o futuro de
acontecimientos, asi como en la propuesta de acciones, politicas y
estrategias, interviene de manera decisiva e invariable la imaginacién
creadora, proceso esencialmente vinculado a la actividad cognitiva
del hombre.

La realizacién de cualquier estudio o la caracterizacién de la situa-
cién econémica, politica y social de un pais o region, conlleva inelu-
diblemente al analisis de los factores de su formacién y desarrollo,
asi como a las causas principales y el prondstico de sus probables
efectos, para lo cual el analista requiere estudiar la opinion publica,
los distintos informes elaborados con anterioridad y las caracteristi-
cas psicoldgicas de los lideres y las organizaciones mas influyentes.

Otra importante funcién de cualquier diplomatico, como
miembro del Servicio Exterior del pais, es la negociacion, actividad per
se eminentemente psicoldgica, al punto que cuando leemos sobre
estrategias, ticticas y técnicas negociadoras nos parece que estamos
leyendo literatura puramente psicoldgica.

En cualquier conversacién o negociaciéon el especialista necesita
conocer las caracteristicas psicoldgicas de la contraparte, compren-
der el lenguaje no verbal, escrutar a su interlocutor, controlar las
emociones, responder con contundencia a planteamientos con los
que muchas veces tratan de provocarlo. Tiene que saber desarmar al
adversario sin perder el control ni dejarse arrastrar por los impulsos.
Saber negociar, desde el mas insignificante hasta el mas complejo
asunto, con un estilo propio y adecuado, forma parte del ABC del
especialista en Relaciones Internacionales.

En las funciones del Servicio Exterior sus miembros requieren,
ademas, tener una alta capacidad de comunicacion tanto para expre-

sar, con la l6gica y flexibilidad necesarias, sus ideas a la contraparte



en una negociaciéon, como para persuadir al pablico, defendiendo las
posiciones del pais en una entrevista, conferencia de prensa o por
las redes sociales. Las habilidades comunicativas forman parte del
estudio de la Psicologia Social.

Otro aspecto que resalta la importancia del estudio de la Psico-
logia, son las caracteristicas del trabajo en el servicio externo, que
mantiene al diplomatico alejado de su casa, familiares y amigos, la-
borando en prolongadas jornadas de trabajo, muchas veces en situa-
ciones tensas y complejas, y en el caso de los funcionarios cubanos,
ademads, acosados y atacados por la propaganda extranjera, sujetos
contrarrevolucionarios y agentes del servicio especial enemigo, todo
lo cual exige desde el punto de vista psicolégico una adecuada prepa-
racion, fuertes motivaciones y un elevado control emocional.

Estas son algunas de las razones que justifican la asimilacién de
los conocimientos bésicos de la ciencia psicoldgica, por parte del es-
pecialista en Servicio Exterior.

Llegado este punto, considero necesario realizar algunas precisio-
nes sobre este libro. Hasta el momento y en mi labor de biisqueda y
estudio no he encontrado un texto con las caracteristicas de este, que
explique los conocimientos esenciales de la ciencia psicolégica y los
vincule con la actividad del especialista en Relaciones Internaciona-
les, si bien algunos autores lo realizan de manera limitada a algunos
aspectos y relacionados al trabajo diplomatico, que solo compone
una parte de la actividad del funcionario en el Servicio Exterior.

Este texto consta de once capitulos. Los cuatro primeros se
dedican al estudio de la persona como ser biopsicosocial y a los pro-
cesos cognitivos, afectivos y volitivos que caracterizan al hombre y su
personalidad, a la luz de los conocimientos que brinda, fundamen-
talmente, la Psicologia General. A continuacidn, en otro capitulo, se
tratan los factores psicolégicos fundamentales que se desarrollan en
los grupos humanos, esencialmente, a partir de las investigaciones y

conocimientos que aporta la Psicologia Social.



Sobre la estructura de esos capitulos y sus denominaciones, no me
sorprenderia que surjan criterios diferentes. La variante adoptada se
relaciona con una légica: la persona conoce, siente y actiia, en un medio
social. También es susceptible a discusién la introduccién de algunos
conceptos en unos u otros capitulos del libro. Solo debo expresar
que puede haber otras variantes, pero yo utilicé la que consideré mas
acertada.

Los cuatro capitulos restantes se emplean para estudiar los fac-
tores psicolégicos que se ponen de manifiesto en actividades del es-
pecialista, como son: el andlisis, la negociacién, la comunicacién y
la propaganda, teniendo en cuenta las caracteristicas peculiares que
el Servicio Exterior le imprime a estas pricticas. La literatura sobre
estos temas es escasa y parcializada. Los dos capitulos restantes com-
plementan la formacién del estudiante en dos aspectos de suma
importancia actual: la Psicologia Operativa, en la cual, por razones
obvias, se dificulta encontrar fuentes bibliograficas publicas, y la Psi-
cologia Politica, cuya extensién tematica dificulta encontrar aborda-
jes sintéticos de todo su contenido.

Mientras redactaba este libro, al analizar las fuentes bibliogra-
ficas y las notas redactadas por mi desde hace varios afos, percibi
algo muy positivo y es la tendencia en el campo de las ciencias, que
cada vez se evidencia con mas fuerza, segin la cual se van rom-
piendo las barreras interdisciplinarias en el estudio de la realidad.
En este caso, los conceptos, métodos y técnicas desarrollados por la
Psicologia se han ido introduciendo e imbricando con otras cien-
cias, de tal modo que en muchas ocasiones cuesta trabajo diferen-
ciar los limites entre ellas.

Debo advertir que la finalidad de este libro es eminentemente
didactica, aunque sin caer en los esquemas diddcticos de algunos
manuales de estudio. Esto no significa que me pase al bando de los
que denigran los manuales, que tanto han enseniado a generaciones

de especialistas, entre los que me cuento. La actitud dogmatica de



algunas personas no se le puede achacar tinicamente a la literatura
que estudiaron, sino a la limitacién de su pensamiento creador como
profesionales para sobreponerse a los esquemas que se les brindan.
Recuerdo el lema preferido del joven Marx: dudar de todo.

No redacté el libro para estudiantes de Psicologia, los cuales pu-
dieran considerar insuficientemente abordados algunos o todos sus
contenidos si los comparan con los volimenes de conocimientos
acumulados por la ciencia psicolégica. Lo elaboré con la idea prin-
cipal de que el estudiante de Relaciones Internacionales disponga
de una literatura basica y lo mas integral posible, que le facilite asi-
milar conceptos, teorias y técnicas que, desde la Psicologia, puedan
servirle a su futuro trabajo practico. Resultaria absurdo pretender
que los estudiantes en Servicio Exterior se conviertan en eruditos en
Psicologia.

Ademas, traté de utilizar un lenguaje directo y entendible, ajeno al
ampuloso y enrevesado que utilizan algunos autores. Recuerdo que
en mis tiempos de estudiante en la Facultad de Psicologia de la Uni-
versidad de La Habana, donde por lo general recibi excelentes clases
de mis profesores y procesé un volumen gigantesco de informa-
cién de diferentes autores, entre libros, revistas y folletos, existia la
opinién entre muchos estudiantes de que la Psicologia era la ciencia
de expresar lo que todo el mundo sabe, con palabras que nadie entiende.

Para ser sincero, yo también me adheri a ese jocoso criterio, de
algiin modo cierto. A veces, en colectivos de estudio, lefamos ideas
que nadie comprendia en su totalidad y hacian fastidioso el apren-
dizaje. Al escribir estas lineas, me viene a la mente un profundo y
famoso consejo aristotélico, que nos debe guiar a todos los que es-
cribimos en el campo de cualquier ciencia: “Piensa como los sabios,
pero habla como la gente sencilla”.

Con el tiempo comprendi que, ademds del estilo enrevesado de
algunos autores, podian existir también problemas de traduccién.

He comprobado muchas veces como frases en el idioma original han
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sido desfiguradas en esencia con su traduccion, corroborando la
expresion italiana traduttore, traditore.

Por eso, cuando utilizo algunos conceptos importantes, procuro
lalectura en el idioma y texto originales y la cotejo con la traduccién
al castellano. Este método me ha servido para encontrar cambios en
el traslado de una lengua a otra, que hacen variar el sentido original.
Este método también trato de inculcarlo a los estudiantes.

La elaboracién de este libro supuso afios de estudio, investigacién
y docencia en el campo de la ciencia psicolégica. Pretendo, ademas del
beneficio que encontrari el estudiante, contribuir con un modesto
aporte al esfuerzo que realiza el Ministerio de Relaciones Exteriores
para el desarrollo del potencial cientifico entre los directivos y fun-
cionarios del Servicio Exterior cubano, conformado por diplomati-
cos experimentados y jovenes con ideas renovadoras, en un mundo
en que son cada vez mas decisivos la produccion de conocimientos,

la tecnologia, la ciencia y la innovacién.



CAPITULO 1

LA PSICOLOGIA DE LA PERSONA

El objeto de la Psicologia como ciencia son las caracteristicas psicolé-
gicas del hombre y del grupo social. La palabra psicologia etimologi-
camente proviene del griego, de la combinacién de los vocablos psigué
(alma) y logos (estudio).

Hace muchos afios, el conocimiento psicolégico se encontraba
formando parte de la Filosofia. Por ejemplo, Platén consideraba
al hombre como una realidad dual, compuesta por cuerpo y alma,
donde esta tltima, de caracter divino, inmortal e independiente, se
encierra con el nacimiento del individuo en su cuerpo, de naturaleza
material, mortal e imperfecta, aportandole vida y dinamismo. Al fa-
llecer el hombre, Platén crefa que el alma inmortal abandonaba los
restos mortales del cuerpo (Marquez, 2022).

Con posterioridad, su discipulo, Aristoteles, continué de manera
critica los estudios de Platén y se opuso al dualismo de su maestro,
al considerar que el hombre, al igual que los demas seres vivos, esta
formado por una unidad integral e inseparable de cuerpo y alma, en
la cual esta tltima lo anima y mueve, pero no como una sustancia
distinta al cuerpo. Aristételes razonaba que el alma es funcién del
cuerpo y no algo separado de este: “Es perfectamente claro que el

alma no es separable del cuerpo” (Aristoteles, 1978).
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Este dltimo, ademas, en su obra Acerca del Alma, abordé aspectos
como las sensaciones, las representaciones, el caracter, la memoria
y la imaginacién con tal profundidad que nos asombra la vigencia
de algunos conceptos. Lo anterior hace que sea considerado por
muchos como el fundador de la Psicologia como ciencia filoséfica.

Después de la Epoca Clasica Helénica, las ideas platénicas y aristo-
télicas, con diferentes matices, prevalecieron durante mucho tiempo
entre los principales filosofos al abordar la compleja temadtica del
ser y el espiritu. También surgieron nuevos desarrollos teéricos en
la filosofia y la psicologia y novedosos descubrimientos que prepa-
raron el camino para el salto cualitativo que represent6 la Psicologia

Cientifica.

La Psicologia Cientifica

La Psicologia, como ciencia independiente, se considera que surgio a
finales del siglo xix. En 1859 Moritz Lazarus y Hajim Steinthal fun-
daron la Revista de la Psicologia de los Pueblos y Filologia, para discutir su
programa de investigaciones con otros colegas. En 1860 en la Univer-
sidad de Berna, Suiza, ellos también crearon y dirigieron la primera
catedra universitaria que incluia una referencia explicita a esta disci-
plina, se trataba de la catedra de la Psicologia de los Pueblos o Psico-
logia Popular (La Volkerpsychologie, 2019).

Mas adelante, en 1879, Wilhelm Wundt, quien es considerado el
padre de la Psicologia Cientifica, fundé el primer laboratorio de esta
ciencia con cardcter experimental en Leipzig, Alemania, para analizar
la estructura basica de la mente humana valiéndose del método de la
introspeccién analitica con precisos controles experimentales; esta
corriente de pensamiento se denomind estructuralismo.

Con posterioridad, los trabajos en Psicologia se alejaron de la es-
tructura mental para enfocarse fundamentalmente en la forma en

que funciona la mente, siguiendo una tendencia de pensamiento
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que se denomind funcionalismo, cuyos maximos exponentes fueron
William James y John Dewey.

Por su parte, en Alemania, ya a principios del siglo xx, se concibid
la idea de que lo mds importante no son los elementos individuales
de la percepcién, sino la forma en que la mente los integra en una
configuracion o Gestalt. El punto de partida de la escuela gestaltista,
cuyo fundador fue Max Wertheimer, es que el todo es mds que la suma
de sus partes.

El psicoanalisis cobré auge también en las primeras décadas del siglo
pasado, con los trabajos de Sigmund Freud, cuyo interés no estaba en
el estudio de la mente normal, sino en una manera nueva de tratar a
los individuos que manifestaban un comportamiento anormal. Con-
sideraba que el padecimiento se relacionaba con poderosos impulsos
biolégicos, principalmente de naturaleza sexual e inconsciente, que
creaban conflictos entre el individuo y las normas sociales.

Otra corriente psicoldgica, que se desarrollé con fuerza a partir de
la segunda década del siglo xx, fue la del conductismo o bebaviorismo,
liderada por John B. Watson y Edward Thorndike y continuada por
Burrhus F. Skinner, que en esencia planteaba que en Psicologia era
mads pertinente estudiar los procesos observables directamente, como
las respuestas del individuo a los estimulos, que aquellos eventos in-
ternos de la persona que no se podian observar.

Los postulados conductistas se inspiraron en los experimentos
que sobre el reflejo condicionado y la palabra como segundo sistema
de senales fueran realizados por la corriente denominada reflexolo-
gia, fundada por Vladimir Bechterev y continuada por Ivan Pavlov
(Pavlov, 1999).

Por esa época también y como respuesta al conductismo, incapaz
de explicar las complejidades subjetivas del hombre y su actuacién
consciente, surgid la Psicologia Cognitiva, enfocada en descubrir los
procesos del pensamiento que tienen lugar en la mente y sus estruc-

turas, es decir, la forma en que se almacena y utiliza la informacién.



Sus mdximos representantes fueron Jean Piaget, David P. Ausubel y
Ulric Neisser. En la actualidad la Psicologia Cognitiva tiene un alto
grado de interaccién e integracion tedrica con otras ciencias como
la Neurologia y la Cibernética, de las cuales ha asimilado conceptos
muy debatidos, como la actividad neuronal espontdnea del sistema
nervioso, que genera su propia estimulacion endégena siguiendo pa-
trones autoorganizativos internos no dependientes del estimulo ex-
terior y la idea del funcionamiento del cerebro de forma muy similar
al de una computadora.

A comienzos de los afios cincuenta del siglo pasado surgié la Psico-
logia Humanista como respuesta al enfoque reduccionista del psicoa-
nalisis y a la no consideracién de la persona por el conductismo. Sus
méximos representantes son Abraham Maslow y Carl Rogers y sus
trabajos se enfocaron a estudiar al hombre como un todo, responsa-
ble de sus decisiones.

Y entre las escuelas psicoldgicas, que son muchas, concluimos el
andlisis con la Psicologia Marxista-Leninista, surgida en los afios
treinta del siglo pasado, basada en los principios del materialismo
dialéctico e histérico y enriquecida con los aportes tedricos e inves-
tigaciones, principalmente de cientificos soviéticos como Lev Vi-
gotsky, Aleksei N. Leontiev y Alexander Luria.

Se puede considerar como aspecto fundamental de esta Psicologia
el concepto de que la psiquis estd determinada por el modo de vida
del hombre y es en su actividad que se produce el desarrollo psiquico.
La piedra angular de este enfoque la habia mencionado Karl Marx,
en 1859, en el “Prélogo” de la Contribucion a la Critica de la Economia
Politica, al sefialar: “No es la conciencia del hombre la que determina
su ser, sino, por el contrario, el ser social el que determina su concien-
cia” (Marx, 2010).

La Psicologia haido ampliando su objeto de trabajo y actualmente
se habla de la Psicologia General, la Psicologia Clinica, la Psicologia

Social, la Psicologia de la Educacion, la Psicologia del Trabajo, la
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Psicologia Militar, la Psicologia Politica, la Psicologia Operativa y
otras, todas las cuales conforman el sistema de las ciencias psicol6-
gicas. La Psicologia interactda con muchas otras ciencias como la
Filosofia, la Sociologia, la Estadistica, la Educacién y otras.

La influencia de la Psicologia ha llegado también a otros campos
del saber, como la teoria de las Relaciones Internacionales. Por
ejemplo, en 1928 Frank R. Kent inauguré el bebaviorismo politico al
introducir, por primera vez, el término conducta politica, trasla-
dando a ese terreno los postulados conductistas de la Psicologia que
suponen una respuesta a cada estimulo.

Con posterioridad, el behaviorismo politico fue entrelazindose
con la denominada teoria de los sistemas, y se adopté un esquema
mas complejo de andlisis al introducir el concepto organismo entre
estimulo y respuesta, tomando en consideracion aspectos tales como
las motivaciones, los sentimientos, la organizacion, el grupo social,

la institucidn, el sistema y la cultura (Rodriguez, 2017).

El reflejo, el reflejo psiquico
y el reflejo consciente

El reflejo es una propiedad general de la materia que constituye la
base genética del reflejo psiquico, la premisa de su aparicion. A nivel
de la materia inorgdnica, el reflejo es de caracter fisico, quimico o
mecdnico, mientras que la materia organica lo hace a través de otras
formas mds complejas, surgidas por la necesidad de los seres vivos
para adaptarse y sobrevivir en un medio fisico mas exigente.

En el desarrollo evolutivo de la materia viva surgio la irritabilidad,
que es una forma inmediata y directa de reflejo, a nivel fisiolégico, en
los organismos unicelulares, muy simples y primitivos, que solo reac-
cionan a los estimulos que guardan una relacién positiva o negativa

para el organismo.
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Esa forma simple de reflejo representaba pocas posibilidades de
supervivencia y adaptacién del organismo, en un medio cada vez mas
complejo y cambiante, lo que provocé una evolucién en los animales
mads desarrollados hacia otra forma refleja: la sensibilidad, que es un
reflejo que involucra al nivel fisiolégico y psicoldgico ante cualquier
estimulo, sea positivo, negativo o neutro y, ademas, a la sefial, de por
si neutra, que le anticipa la presencia de dicho estimulo.

Al alcanzar este nivel evolutivo, el organismo solo responde a las
cualidades aisladas de los objetos o fenémenos, tiene sensaciones de
ellos, que es la condicién necesaria para que se considere que ha
surgido la psiquis. Pero en un medio mas exigente, el reflejo evolu-
ciona hacia una forma mas compleja, la perceptual, en que la imagen
abarca todo el objeto o fenémeno, con sus propiedades integradas,
que permiten al animal diferenciarlo de otros, establecer relaciones
entre las diferentes percepciones y resolver determinados problemas
vitales. Y asi contintia el proceso evolutivo hasta llegar a niveles de
pensamiento concreto y la protoconciencia, que son forma primitivas y
rudimentarias de razonamiento.

El reflejo psiquico es una propiedad de la materia altamente organi-
zada, que surge y se desarrolla junto a la evolucién del sistema ner-
vioso de los animales y el hombre y cuyo contenido aparece para el
sujeto como la imagen de un objeto, como resultado de la incidencia
de este sobre sus érganos sensoriales y la elaboracién analitico-sinté-
tica de las huellas que provoca en su sistema nervioso.

El reflejo psiquico humano se diferencia cualitativamente del reflejo
psiquico de los demds animales por la presencia del reflejo consciente,
que constituye el nivel superior de reflejo psiquico, gracias al de-
sarrollo evolutivo del sistema nervioso —especialmente el cerebro—,
al lenguaje, al trabajo y la vida social.

La conciencia permite darnos cuenta de lo que pasa en nosotros
mismos y en el entorno, pensar con un alto nivel de légica y creativi-

dad y actuar con un comportamiento adecuado en el medio social.
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Esto no significa que todo el comportamiento del hombre sea cons-
ciente, ya que existen habitos, reacciones, estereotipos que se reali-
zan inconscientemente, lo cual permite un reflejo mas rdpido ante
situaciones en que la reaccién deba ser casi inmediata ala acciony en
otro orden, porque libera a la esfera consciente para otras funciones
mads complejas. Lo consciente pasa a ser inconsciente cuando se au-
tomatizay lo inconsciente se convierte en consciente cuando aparece

algin problema en su ejecucion.

Lo biolégico en la persona

Los factores biologicos son heredados por el individuo y constituyen
la potencialidad para su formacién y desarrollo como persona. Lo
biolégico resulta una condicién necesaria, pero no suficiente, pues se
requiere de su interaccién con el medio social donde se desenvuelve
el individuo a lo largo de su vida.

La base bioldgica de la actividad psicoldgica del hombre se en-
cuentra en su sistema nervioso que abarca un conjunto de células es-
pecializadas en la conduccién de sefiales eléctricas, compuesto por
neuronas y células gliales. Las neuronas tienen la funcién de coordi-
nar las acciones por medio de sefales quimicas y eléctricas enviadas
de un lugar a otro del organismo y las células gliales les sirven de
sostén y apoyo a su funcionamiento. Se estima que el sistema ner-
vioso estd compuesto por miles de millones de neuronas, que fluc-
tdan entre el estado de excitaciéon y su contrario, el de inhibicion.

El sistema nervioso del hombre esta estructurado en sistema ner-
vioso central y sistema nervioso periférico.

El sistema nervioso central estd conformado por el encéfalo y la
médula espinal. El encéfalo es el 6rgano que se encuentra dentro del
craneo y contiene el cerebro (su parte mds voluminosa), el cerebelo y

el tallo cerebral o encefalico.



El cerebro centraliza la actividad del sistema nervioso, procesa la
informacién que recibe a través de los 6rganos sensoriales, coordina
la respuesta y controla los movimientos voluntarios, el lenguaje, el
pensamiento, la memoria y otras muchas funciones.

El cerebro estd dividido en dos hemisferios, de adelante hacia
atras, unidos por el cuerpo calloso. El hemisferio izquierdo esta rela-
cionado con el lenguaje, las matemadticas y la 16gica y dirige la parte
derecha del cuerpo. El derecho dirige la parte izquierda del cuerpo y
tiene mas que ver con la orientacién espacial, el reconocimiento de
caras, y la imagen corporal y parece que gobierna nuestra capacidad
de apreciar el arte y la musica.

El cerebro humano tiene una gran plasticidad, que le posibilita
la modificacion de estructuras y funciones nerviosas a lo largo de la
vida, a partir del aprendizaje y la experiencia. Esos cambios le per-
miten al hombre la adaptacién a los ambientes y las circunstancias
diferentes que debe enfrentar.

El cerebelo procesa diversas informaciones y coordina los movi-
mientos involuntarios y el equilibrio.

El tallo cerebral o encefilico conecta el encéfalo con la médula
espinal. Por su interior circulan muchas vias sensoriales.

La médula espinal es una prolongacién del encéfalo al interior de
la columna vertebral. A través de la médula se cumplen dos funciones
importantes: la primera consiste en que, por su conducto, el cerebro
recibe sensaciones del cuerpo y envia 6rdenes a los drganos para rea-
lizar determinadas acciones, y la segunda tiene que ver con los re-
flejos, que son respuestas a determinados estimulos que requieren
reacciones rapidas.

El sistema nervioso periférico se encuentra formado por los nervios
craneales y espinales que emergen del sistema nervioso central y re-
corren todo el cuerpo, asi como por los ganglios periféricos, que se

localizan en el trayecto de los nervios.
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Los nervios craneales envian informacién sensorial procedente del
cuello y la cabeza hacia el sistema nervioso central y reciben 6rdenes
motoras para el control de la musculatura esquelética del cuello y la
cabeza.

Los nervios espinales se encargan de enviar al sistema nervioso
central la informacién sensorial proveniente del tronco y las extre-
midades, tales como el tacto, el dolor, la temperatura, la posicién
y el estado de la musculatura y las articulaciones. A la vez, reciben
6rdenes motoras para el control de la musculatura esquelética que se

conducen por la médula espinal.

Cerebro
ENCEFALO
TALLO Mesencéfalo
ENCEFALICO
Puente de Varolio
Bulbo raquideo Cerebelo
Cervical

Médula espinal
Toraxica

Lumbar
4
Sacra

Imagen representativa del Sistema nervioso central (humano).
Otra clasificacion del sistema nervioso, mas funcional que anaté-

mica, se realiza atendiendo al papel que cumplen las diferentes vias

nerviosas. Asi, se conoce el sistema nervioso somdtico y el auténomo.



El sistema nervioso somdtico esta formado por el conjunto de neuro-
nas que regulan las funciones voluntarias o conscientes en el orga-
nismo, por ejemplo, el movimiento muscular o el tacto.

El sistema nervioso autonomo, también llamado vegetativo o visceral,
estd formado por el conjunto de neuronas que regulan las funciones
involuntarias o inconscientes en el organismo, por ejemplo, el movi-
miento intestinal o la sensibilidad visceral. A su vez, el sistema auté-
nomo se clasifica en simpdtico y parasimpatico, que tienen funciones
en su mayoria antagdnicas.

El sistema nervioso, aunque se compone de muchas estructuras,
actia como una unidad en la que las mismas realizan sus funciones,
conscientes o inconscientes, de forma coordinada.

El trabajo del sistema nervioso central se produce a través del ana-
lizador nervioso que se compone de tres partes: el receptor —que
transforma la energia actuante en un proceso nervioso—, los nervios
aferentes —que son vias conductoras que transmiten el impulso ner-
vioso hasta el encéfalo— y los sectores corticales —donde se anali-
zan y sintetizan los impulsos nerviosos generados—. La respuesta al
estimulo se transmite a través de un mecanismo denominado arco
reflejo, que llevala orden a ejecutar hasta el 6rgano efector por medio

de las vias conductoras.

Lo social en la persona

Los factores sociales son aquellos que influyen en el individuo y se
adquieren en la escuela, la familia, el trabajo, el barrio y los medios
de divulgacion en general. La interaccion de los factores bioldgicos
y sociales es fundamental en la formacién de la persona, pero son
los sociales los que determinan sus caracteristicas esenciales. Como
planted Karl Marx en las Tesis sobre Feuerbach: “[...] la esencia humana
no es algo abstracto e inmanente a cada individuo. Es en su realidad,

el conjunto de las relaciones sociales” (Marx, 2010).
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La confirmacién mads fehaciente de esta idea se evidencia en los
casos de nifios criados por animales. En la historia se han conocido
catorce nifos criados por lobos, cinco por 0sos, uno por monos, uno
por leopardos y uno por ovejas. En todos los casos no sabian hablar,
andar, pensar, emitian sonidos inarticulados, corrian veloces, poseian
gran fuerza, saltaban perfectamente, tenian gran vista, oido y olfato.

Entre los casos mds interesantes se encuentran dos. El primero,
una nina de ocho afios criada por lobos en la India, descubierta en
1920y que al cabo de los dos afos aprendié a estar de pie, a los seis a
andar en dos pies (aunque, cuando estaba apurada, corria en cuatro
patas), a decir 45 palabras, a comer con las manos y beber agua en
vaso y que a los 17 afios tenia el desarrollo mental de un nifio de
cuatro anos.

El segundo, descubierto en la India en 1976, con una edad de 10
afios, criado por lobos, que se acostumbré a bafiarse y vestirse, pero
nunca aprendié a caminar de forma bipeda, a comer carne cocinada

ni a vivir en sociedad.

La psicologia de la persona.
La personalidad

La persona es un ser biopsicosocial. Las caracteristicas psicoldgicas
de la persona surgen a partir del desarrollo del componente genético,
biolégico, en el medio social. Desde que nace, incluso desde antes, el
ser humano va formando sus caracteristicas psicoldgicas a través de
la influencia directa e intencional de otras personas por medio de
la educacién y la influencia indirecta y espontinea del medio que
produce la asimilacién de los modos de actuacion y las costumbres.
Existen muchas formas de clasificaciéon paralos procesos y estados
que se producen en el mundo interno del hombre. La clasificaciéon
asumida por este autor es por esferas de actividad, que guardan una

relativa independencia, pero que a la vez se interrelacionan.
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La actividad cognitiva abarca los procesos psicolégicos que le sirven
de base al conocimiento del hombre: sensaciones, percepciones, ca-
pacidades, atencién, memoria, imaginacion, pensamiento y lenguaje.

La actividad afectiva-motivacional se refiere a los procesos que refle-
jan lo que siente y vivencia espiritualmente el hombre y lo estimulan
a su actuacién: emociones, pasiones, convicciones, necesidades, mo-
tivaciones, estados de &nimo y sentimientos.

La actividad volitiva-conductual, abarca la actividad psicolégica mas
relacionada con la conducta de la persona: temperamento, caracter,
actitudes, prejuicios, estereotipos, autocontrol, resolucién, indepen-
dencia, persistencia, perseverancia, disciplina, audacia, valor, firmeza
e iniciativa.

La palabra persona proviene del latin per sonare, que era la mascara
que usaban los actores romanos en el teatro para representar deter-
minado personaje y amplificar su voz. En la Roma antigua, mas alla
del teatro, las personas eran solamente los ciudadanos, juridica-
mente provistos de derechos, mientras que los esclavos no eran con-
siderados personas, pues no podian decidir sobre su propio actuar ni
menos atin deliberar sobre el de los demas.

Con el transcurso de los siglos, el concepto de persona se fue
transformando de forma gradual en uno mas general, hasta llegar
a utilizarse en el sentido actual, practicamente como sinénimo del
ser humano.

No debe confundirse el concepto de persona con el de perso-
nalidad. Mientras que el primero designa al individuo en su total
diversidad, el segundo se refiere a un aspecto suyo, el conjunto orga-
nizado de sus caracteristicas mas estables, reguladoras y distintivas.

Es en la etapa juvenil que el individuo deviene en una personalidad,
con rasgos mas o menos estables que se van consolidando y modifi-
cando en el transcurso de su vida por medio de la influencia social y la
autoeducacién. Lo adquirido es el factor fundamental qu e le imprime

a la personalidad un sello singular, un estilo distintivo propio.
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Vale distinguir entre las definiciones populares y cientificas sobre
el término personalidad. Entre las primeras, la mayoria podria redu-
cirse a la impresién que causa la persona en los demads, por ejemplo,
si causa un efecto de simpatia o antipatia, aceptacién o rechazo,
respeto o burla, fortaleza o debilidad. Cuando la proyeccién hacia
los demas es muy débil a veces se habla, incorrectamente, de que ese
individuo carece de personalidad.

Entre los psicélogos existen numerosas definiciones sobre la per-
sonalidad. Algunos han aportado conceptos muy generales, otros
destacan la integracién u organizacién de sistemas de comporta-
miento, existen quienes subrayan estructuras jerarquicas con funcio-
nes especificas y encontramos quienes resaltan la adaptacién o ajuste
del individuo al medio.

Concebimos la personalidad como una categoria psicologica que sirve
para designar los rasgos cualitativos mds estables de una persona, que la ca-
racterizan esencialmente, se expresan cotidianamente en su forma de sentir,
pensary actuar'y la hacen diferente de cualquier otra.

Al estudiar una personalidad podemos establecer cierto grado de
predictibilidad de su conducta, pues ella posee un caricter integro,
como se ha expresado en el pasado y el presente, y marca la tendencia
a su comportamiento futuro.

La palabra personalidad proviene de personay, en cierto sentido,
sigue teniendo un significado semejante al de la mascara teatral,
como la imagen que proyecta el individuo a los demas, es decir, la
impresién externa que mantenemos o variamos en la medida en que
nos relacionamos con él con mayor profundidad.

Ala personalidad le son inherentes las propiedades siguientes:

. ser una realidad subjetiva, una abstracciéon que solo se puede

apreciar a través del comportamiento de la persona;

. laindividualidad, es decir, la cualidad de ser diferente alos demas
como creacién Unica de la naturaleza y el medio social dada por
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la integracion singular de los rasgos hereditarios y la experiencia
social tinica;

. larelativa estabilidad del complejo de rasgos psiquicos que com-
ponen la personalidad;

. la dindmica que se expresa en sus constantes cambios y de-
sarrollo, al constituir una entidad abierta, en permanente in-
tercambio con el medio;y

. lafuncion de dirigir y regular el comportamiento de la persona.

En la contemporaneidad, con el desarrollo experimentado en las
tecnologias dela informadticay las telecomunicaciones, se ha acunado
un nuevo término, la personalidad virtual, que alerta sobre el peligroso
impacto en la persona del sistemdtico bombardeo de informaciones
de todo tipo a través de las redes sociales.

El hombre deja de ser quien es y se convierte cada vez mas en un
ser autémata, acritico devorador de kilobytes a través de la pantalla,
encerrado en un mundo virtual. La personalidad queda virtualizada,
a tal punto de esconderse de si misma, mas interesada en demostrar
alos demas lo que quisiera ser que lo que es en realidad.

El hombre necesita ser mas critico en las redes, mds identificado
consigo mismo, con las ideas, los gustos y los valores que considere
correctos, sin importarle mucho las tendencias que dicten los medios
masivos y dejar de ser una personalidad virtual para convertirse en

una personalidad real.

El andlisis de las caracteristicas
de una personalidad

Para los encuentros a sostener por parte de dirigentes nacionales
con personalidades extranjeras, tanto en el pais como en el exterior,
generalmente el especialista debe elaborar una caracterizacién del in-

terlocutor en las conversaciones.
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La caracterizacion puede expresar distintos aspectos, tales como
caracteristicas personales, gustos y aficiones, enfermedades que
padece, estado civil, hijos, posiciones politicas e ideoldgicas y visitas
al pais, entre otras cuestiones.

Ante una negociacién a la que nos enfrentemos, también resulta
oportuno caracterizar a nuestro interlocutor, sobre todo si no lo co-
nocemos personalmente, saber cémo piensa, su caracter, su tempera-
mento, su ideologia politica, sus intereses y su estilo de negociacién,
entre otros aspectos.

Un buen especialista, ademas, debe disponer de una caracteriza-
cién psicoldgica de las autoridades y personalidades mas influyentes
en la politica y otros campos importantes en los paises que atiende.

La caracterizaciéon de una personalidad es un asunto complejo y el
especialista debe cuidarse de no caer en el sesgo psicoldgico conocido
como efecto de halo, que significa que al evaluar como positivo o nega-
tivo un rasgo de la persona caracterizada tendemos a valorar, también
como positivo o negativo, los demas rasgos de su personalidad.

La personalidad de los lideres politicos puede influir en impor-
tantes decisiones que estos tomen, por ejemplo, la presidencia nor-
teamericana estd constituida de tal forma que el jefe del ejecutivo
desemperfia un papel central en los acontecimientos politicos, lo que
hace necesario e imprescindible conocer su personalidad.

El presidente norteamericano, a diferencia de otros paises, pone su
sello distintivo en los resultados politicos, desde los origenes de esa
nacion, aprovechando las amplias prerrogativas del articulo II de la
Constitucién de ese pais, que mds adelante sufrié cambios a favor del
incremento de las mismas. En el terreno internacional la capacidad
para actuar del jefe del ejecutivo es amplia.

Podemos mencionar, entre otros, dos ejemplos en los que se ponen
de manifiesto la importancia de las caracteristicas del presidente nor-
teamericano ante la toma de importantes decisiones. En 1954 el pre-

sidente Dwigh D. Eisenhower convocé a los consejeros de la politica
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exterior estadounidense para debatir la situacién en Vietnam y en
particular coémo ayudar a los franceses a liberar la fortaleza sitiada de
Dien Bien Phu. Primeramente, Eisenhower se habia inclinado por un
ataque militar, pero al final no lo hizo.

Uno de sus mds cercanos asesores, el vicepresidente Richard Nixon,
no estuvo de acuerdo con la opcién final tomada y parece muy pro-
bable que, si hubiera sido el presidente, se hubiera decantado por la
variante militar, a juzgar por sus opiniones en aquel momento y en
los afios siguientes.

Once anos mas tarde, el presidente Lyndon B. Johnson se enfrentd
al mismo dilema con relacién a Vietnam, que se encontraba en una
situacion critica. En 1965 fue aconsejado por algunos a optar por
la negociacién y salvar lo poco que pudiera ser conservado en aquel
pais, sin anadir mds riesgos al ejército norteamericano; y también
recibi6 el criterio de otros sobre la alternativa de emplear el uso del
poder militar y forzar un cambio de la situacion.

Johnson se incliné por la segunda variante mientras que su vi-
cepresidente, Hubert H. Humphrey, no habia estado de acuerdo
con las acciones del presidente y le envié una nota en la que le ad-
vertia del peligro de verse involucrado en una guerra impopular. Si
Humphrey hubiese sido el presidente, shabria tomado una decisién
diferente a la que tomé Johnson? Es imposible responder a esta
pregunta con absoluta certeza, pero es muy posible que lo hubiera
hecho (Greenstein, 1997).

Para seguir ejemplificando los tépicos de los que hemos venido
hablando, a continuacién, caracterizaremos desde el punto de vista
psicolégico a dos presidentes norteamericanos con personalidades
diferentes.

El primero de ellos es Barack Obama. De modales de intelectual
liberal, con una base cultural que lo impulsa a un estilo élite de hablar
y actuar. Organizador comunitario, acostumbrado a preguntar y es-

cuchar, orador con sentido de cadencia, diferencia de entonacién,
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uso de lenguaje corporal y citas biblicas. Trabajador incansable;
ensaya mucho sus discursos; es extrovertido, empdtico, accesible a
la gente. Posee inteligencia inspiradora, don de poder, de comuni-
carse con todos; buen narrador, se gana a las personas, trasmite espe-
ranza, organiza el cambio, seduce al publico, averigua lo que quiere
la gente; es sociable, pero distante, reticente a revelar informacién de
si mismo, admite los argumentos de los demds haciendo que el opo-
nente se sienta comprendido. Es conciliador, negociador, persuasivo;
no impone su punto de vista. Tiene talento diplomatico, construye
relaciones y alianzas, se hace sentir sin ostentar, se gana a la gente. Es
firme, pero educado; es pragmadtico, ambicioso, habil, a veces altivo,
arrogante y creido.

Tiene un ego notable y falta de modestia, enérgico, analitico, poco
emocional, perfeccionista, seguro de sus capacidades y objetivos,
mente abierta y flexible, previsor, calculador, equilibrado y calmado,
amable, prudente, paciente, tolerante, cauteloso, reflexivo, distan-
ciado de los problemas, sensible, honesto y disciplinado.

El segundo ejemplo es Donald Trump. Es un lider que se cree su-
perior, el mas destacado lider del pais mas importante del mundo,
del cual se siente como el protector. Trata con desprecio, prepotencia
y hasta se burla de otros lideres. Le gusta que los demas le teman. Es
megalémano y tiene un insaciable apetito de fama, reconocimiento
y protagonismo; no quiere pasar inadvertido, sin dejar huella. Acude
a la mentira y cualquier otro procedimiento sucio por mantenerse
en el poder. Asume los desafios, la competencia, el enfrentamiento;
no le asustan los riesgos y responsabilidades. Tiene mucha fuerza de
voluntad; se crece ante las dificultades. Posee magnetismo, no debe
subestimarsele nunca. Es de temperamento colérico; tiene un carac-
ter enérgico, arrogante, impetuoso, dominante y explosivo. Centra-
liza el poder, le satisface dirigir sin procedimientos que le aten las
manos. Le interesan mas los resultados que los medios para con-

seguirlos. Es mds individualista que cooperador. Es un negociador
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exitoso, presionante y dificil. Es impredecible, variable. El estilo de
comunicacién es directo, sin “pelos en la lengua”, simple, brusco,
combeativo, insolente, burlén, desafiante, usa arengas, intimidacidn,

diatribas y amenazas.
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CAPITULO 2

LA PSICOLOGIA DE LA ACTIVIDAD
COGNITIVA HUMANA

En la esfera de la actividad cognitiva se producen determinados pro-
cesos que le permiten al hombre conocer el mundo. El origen del
término gnosis es griego y significa conocer.

Desde el punto de vista de la Filosofia, el fundamento del conoci-
miento queda expresado en el materialismo dialéctico y es sintetizado
por V. 1. Lenin al referirse al camino dialéctico del conocimiento: “De
la contemplacién viva al pensamiento abstracto y de este a la prac-
tica” (Lenin, 1963).

Lo anterior significa que el conocimiento tiene dos fases: la
primera es la sensorial, en la cual se refleja, en el pensamiento, lo con-
creto sensible, principalmente a través de los procesos cognoscitivos
de la sensacién, la percepcién y la atencién.

La segunda fase es la logica o intelectual, en la cual se produce lo abs-
tracto, el concepto, es decir, la esencia de lo concreto, sus rasgos mas
importantes, lo que se logra principalmente a partir del trabajo del

pensamiento, el lenguaje, la memoria y la imaginacién.
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Principales procesos cognitivos

Las sensaciones

Las sensaciones, del latin sensatio, son la fuente principal y el eslabén
primario del conocimiento sobre si mismo y la realidad objetiva, que
existe independientemente del sujeto que la conoce.

La doctrina materialista plantea que lo primario son los objetos
y sus cualidades, mientras que las sensaciones son el resultado de la
accién de la materia en los érganos sensoriales. El criterio de veraci-
dad de las sensaciones, como sostiene la teoria leninista del reflejo, se
verifica en la actividad practica del individuo.

Las sensaciones constituyen el reflejo en la psiquis de las caracteristicas
aisladas de los objetos y fenomenos del mundo exterior, asi como de los estados
internos del organismo, al actuar los estimulos sobre los receptores adecuados.
Existen sensaciones visuales, auditivas, motoras, gustativas, tictiles,
dolorosas, térmicas, olfativas y vibratorias.

Los receptores sensoriales se clasifican de la forma siguiente:

. Exteroceptores: se corresponden con los cinco sentidos clasicos y
nos ponen en contacto informativo con el mundo exterior.

. Propioceptores: informan del tono muscular, los movimientos
corporales, la posicion postural y el equilibrio.

. Interoceptores: situados en 6rganos ligados a las funciones vita-
les, proporcionando informacién general sobre el estado de di-
chos érganos. Se manifiestan con fuerza en los estados afectivos.

. Dermorreceptores: situados en la piel, captan informacién relati-

va a la presion, el contacto y la temperatura.
Las sensaciones, por su parte, tienen las siguientes propiedades:

. La calidad: es la caracteristica de los objetos reflejada en las sen-
saciones. En el caso de las visuales se refiere al color, la forma y

(O8]
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el tamafio del objeto que refleja, y en las auditivas a la altura, el
timbre y la intensidad del sonido.

. Laintensidad: constituye la dimensién cuantitativa de las sensa-
ciones y estd determinada por la fuerza del estimulo y el estado

del receptor.

. La duracién: es la caracteristica temporal de las sensaciones que
depende fundamentalmente del tiempo en que transcurre. La sen-
sacion no desaparece inmediatamente al cesar el estimulo, sino
que se mantiene por un periodo de tiempo.

. La sensibilidad: se determina por la fuerza minima del estimulo,
necesaria para provocar las sensaciones. En la medida que la sen-
sibilidad es menor se requiere mayor fuerza del estimulo y cuando

la sensibilidad es mayor el estimulo puede ser menos fuerte.

. Laadaptacidn: ante la influencia de un estimulo, la sensibilidad
de los analizadores varia para acomodarse a la situacién. Si la
accién del estimulo es continuada, la sensacion puede reducirse y
hasta desaparecer.

. La interaccién: los analizadores, al actuar simultdneamente,
pueden influir en el aumento o disminucién de su sensibilidad.
Como regla, los estimulos débiles elevan la sensibilidad del otro
analizador y los fuertes la disminuyen.

. La hipersensibilizacion: consiste en el incremento espontineo de
la sensibilidad de una sensacién para compensar los defectos
de otras sensaciones o como producto del ejercicio continuado de

una actividad especializada.

Las percepciones

Las percepciones (del latin perceptio) son reflejos mas integrales de los
objetos y fenémenos, que se producen sobre la base de la integracion
de las sensaciones. Mientras que las sensaciones reflejan cualidades
aisladas, las percepciones reflejan en el cerebro al objeto o fenémeno

en su integralidad.

(O3]
~



La percepcion es mucho mas que ver, oir, oler, gustar o tocar,
ya que ella es la base sobre la cual se asienta todo nuestro conoci-
miento y del que dependen, en buena medida, los procesos afectivos
y volitivos.

Las percepciones tienen las siguientes propiedades:

. La integridad: aunque se perciban solo algunas caracteristicas
del objeto conocido, el sujeto lo refleja integramente, de acuerdo
a su experienciay al contexto de la situacién. Veamos un ejemplo

de integridad visual, mediante la lectura del parrafo siguiente:

La mntee huamna, garicas a la porepidad de la inetgdirad
en la preeccpién, peude etnneedr un txecto sin ipmroatr el
odren en que las Iteras etsén en una plabara. La ticina csoa
ipmotratne es que la piremra y la Gtimla ltrea etsén en el Iguar
crotreco. El rseto pduee etasr en ttaol eenrdo y sin ebmagro
se pdora leer sin pemrolba. Etso se prudoce prouqe la mtene
no lee cdaa Ireta idnvidailuemtne, snio que tmoa la pbrlaaa

cmoo un tdoo. Si pduitses leer esto sin auyda, fleiictaicnoes!!

. La selectividad: lo que mas nos excita se destaca como conjunto
independiente y estructurado y se convierte en el foco de la per-
cepcion y lo demds se inhibe, convirtiéndose en el fondo de la
percepcidn.

. Laactividad: laimagen se produce gracias a la actividad del 6rga-
no sensorial. Por ejemplo, la actividad exploradora del ojo sobre
el objeto nos permite percibir integralmente, el ojo inmévil es
practicamente ciego.

. La racionalidad o apercepcion: el hombre percibe de acuerdo a
su experiencia anterior. Esta propiedad se emplea en los tests de
técnicas proyectivas, usando ldminas con situaciones, manchas
de tinta e imdgenes difusas, cuya interpretacién por el sujeto

brinda informacién ttil al especialista en Psicologia Clinica.
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. La constancia: percibimos las cualidades de los objetos de mane-
ra constante, independientemente de las diferencias en el reflejo
psiquico. Por ejemplo, la percepcién visual sobre el tamafo de
un objeto es invariable independientemente de que se encuentre
mas cerca o lejos del 0jo, a pesar de que cuando se encuentra mas
cerca, la imagen proyectada en la retina es mayor que cuando se

aleja del sujeto.

Existen percepciones simples que son las que tienen que ver con
el trabajo de un solo analizador, por ejemplo, al ver una persona de
lejos, asi como percepciones complejas donde participan varios ana-
lizadores, que se producen cuando ya estamos junto a esa persona
y le vemos detalles, sentimos su olor, la escuchamos, etcétera.

Las ilusiones son percepciones inadecuadas que no se correspon-
den con la realidad que reflejan producto de una causa fisica, fisiol6-
gica o cognitiva. Por ejemplo, en las ilusiones dpticas se aprecia una
figura irreal producto de la supervaloracion de las lineas verticales,
el contraste con los objetos que nos rodean, la deformacién de las

lineas por influencia de otras, etcétera.

La atencion

La atencion es la orientacion y concentracién de la actividad psiquica
sobre un objeto o fenémeno determinado. A diferencia de los otros
procesos cognitivos, la atencién no tiene un contenido caracteristico,
sino que se encuentra acompafiando a dichos procesos.

La atencidn tiene tres funciones principales: seleccion, vigilancia,
y control. Como mecanismo seleccionador, la atencién asegura la
percepcién de los estimulos mas novedosos o significativos para la
persona. Como mecanismo de vigilancia, permite mantener el interés
por la informacién seleccionada por determinado tiempo. Como me-
canismo de control voluntario, activa el organismo ante diversas si-

tuaciones preparando al individuo para reaccionar con rapidez.
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La relacién entre la activacion del organismo y el rendimiento en
una tarea fue estudiada por Robert M. Yerkes y John Dillingham
Dodson, quienes la sintetizaron en la Ley de Yerkes-Dodson, que fue
publicada en el articulo denominado “The relationship of strength
of stimulus to rapidity of habit formation” (“La relacién de la fuerza
del estimulo con la rapidez de la formacién del habito”).

La Ley establece la relacion entre el grado de excitacién o activa-
cién cortical (arousal) percibido subjetivamente como una sensaciéon
de alerta o energia del individuo y su productividad en la ejecucién
de una actividad. A medida que se incrementa el arousal, somos mas
reactivos a los estimulos y mejora el rendimiento, hasta alcanzar
determinado nivel, denominado punto éptimo de activacién, en el
cual se logra una elevada motivacién y concentracion en la ejecucion.

En tareas simples, el punto optimo se obtiene al maximo de
arousal y se estabiliza en forma de meseta en un nivel de alta eje-
cucién. En tareas complejas, el punto éptimo se logra con un valor
medio de arousal y después desciende la ejecucion, si se aumenta la
excitacién, describiendo una curva en forma de campana o U inver-
tida (Yerkes & Dodson, 1908).

La atencién presenta las propiedades siguientes:

. La concentracién, que implica abstraerse de todo lo que se en-
cuentra fuera del foco de excitacién. I. Pavlov descubri6 la ley de
la induccién de los procesos nerviosos, segtn la cual los procesos
de excitacién que surgen en una zona de la corteza cerebral, pro-
ducen la inhibicién en otras zonas y la inhibiciéon en una parte
del encéfalo conduce al aumento de la excitacion en otras partes.
La concentracién varia su duracion en dependencia de las carac-
teristicas de las personas, pero generalmente ocurre entre 30 y 40
minutos.

. El volumen, que consiste en la cantidad de objetos o actividades

que se pueden atender simultineamente y cuyo niimero varia en
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dependencia de las caracteristicas de las personas y de las exigen-
cias de la actividad que realiza.

. La selectividad, significa que, entre varios objetos y fenémenos
presentes, la atencién se dirige a algunos de ellos y a otros no. Los
factores que desencadenan ese proceso pueden ser extrinsecos,
provocados por determinadas cualidades de los estimulos que
despiertan involuntariamente la atencidén (tamafio, posicion,
color, intensidad, dinamismo) e intrinsecos, motivados por una
decisién del sujeto, a partir de las caracteristicas personales (in-
tereses, metas, expectativas, estados de 4nimo) y que transcurre
de manera voluntaria. También sucede que una atencién que
comienza siendo voluntaria puede convertirse en involuntaria y

viceversa.

. Laexpresividad, que se manifiesta en la pose, los movimientos, la
respiracion, la fijacion de la mirada, una pregunta, etcétera.

Para el desarrollo de la atencién existen ejercicios divulgados, por
ejemplo, en las redes sociales, como los acertijos visuales, que pueden
consistir en descubrir los detalles que diferencian a dos imagenes
aparentemente idénticas, hallar la figura errada entre un grupo de
iguales de ellas o encontrar figuras enmascaradas en un paisaje. La
actividad se convierte en un reto para hallar la respuesta en determi-

nado tiempo, a la vez que en un entretenimiento.

La memoria

La memoria es el proceso cognitivo en que se graba, conserva (almacena) 'y
reproduce la experiencia. En su actividad, la persona usa constantemen-
te las imagenes anteriormente reflejadas en su cerebro.

El fundamento fisiolégico de la memoria se explica porque el paso
de cualquier impulso nervioso deja tras de si una huella, producto de

reacciones electroquimicas y bioquimicas que ocurren en el cerebro.
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Existen diferentes tipos de memoria:

. Atendiendo a lo que se recuerda, la memoria puede ser visual,
auditiva, gustativa, motora, emocional, etcétera.

. Endependencia de la participaciéon o no de la voluntad en la gra-
bacion o reproduccién de la informacion, la memoria puede ser

voluntaria o involuntaria.

. Tomando en cuenta la participacion o no del razonamiento en el
almacenamiento de la informacién, la memoria puede ser meca-

nica o logica.

Sise considera el tiempo que se conserva lainformacién,la memoria
puede ser sensorial, de corta duracién o memoria operativa y de larga
duracién.

La memoria sensorial almacena, de forma involuntaria y a manera
de instantanea, las sensaciones durante un periodo muy breve, para
posteriormente ser transferidas a la memoria a corto plazo o desapa-
recer. Las mds conocidas son las relacionadas con la vision (icénica)
y la audicién (ecoica). El principio de la actividad cinematografica
se basa en la conservacion de la imagen visual durante cierto tiempo
después de retirar el estimulo, lo que posibilita que percibamos mo-
vimientos continuos, en vez de una sucesién de imagenes estaticas.

La memoria de corto plazo permite conservar, de manera cons-
ciente, operativa y breve (entre unos 15 y 30 segundos) cantidades
limitadas de informacién (entre cinco y nueve elementos) sobre el
objeto o fendmeno de nuestra atencién.

La memoria de largo plazo, que comunmente se conoce como
memoria, constituye el almacén a donde se transfiere una gran canti-
dad de informacién que el sujeto requiere, por su relevancia, guardar
de manera permanente, aunque en ocasiones parezca inaccessible. La
informacién en este tipo de memoria no se mantiene siempre activa,
sino en estado latente, a la espera de su recuperacién. La memoria

de largo plazo se almacena, en el caso de los objetos, en forma de
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imagenes, y se codifica semanticamente cuando se trata de ideas y
el lenguaje.

La capacidad de memorizar estd relacionada con las diferentes ap-
titudes genéticas individuales, asi como con la motivacién del sujeto
y el dominio del tema a memorizar.

Se tienden a recordar con mas facilidad los primeros elementos de
una lista o la primera informacién que se recibe sobre algo (efecto
de primacia), los tltimos elementos de una lista o la dltima informa-
cién que recibimos sobre algo (efecto de recencia) y la informaciéon
que se diferencia del resto, que es rara o poco habitual (efecto de Von
Restorff).

A lo largo de la historia han existido personas famosas por su
capacidad de memorizar. En nuestro pais tuvimos el caso de Fidel
Castro, que en una entrevista expusiera como lograba recordar tanta
informacidn, si la misma le era significativa y se relacionaba con un

tema de su dominio:

A veces voy a hablar y tengo 80 o 100 datos en la cabeza. Re-
cuerdo un evento internacional de pediatras que hubo re-
cientemente. Yo tenfa que hablar al inicio del evento, tenia
que ofrecer datos sobre mortalidad infantil, sobre distintas
enfermedades, en distintas etapas de la Revolucién, los que
morian se sarampién, los que morian de problemas respira-
torios, tétanos, gastroenteritis en los distintos afios, la evolu-
cion de todo, cifras exactas, incluidas fracciones, infinidad de
datos y los llevaba en la cabeza. ;Cémo? Muy sencillo. Si me
dan un teléfono se me olvida, es seguro que se me olvida el te-
léfono, salvo especiales motivaciones no recuerdo facilmente
un namero de teléfono, se me olvida, es casi seguro; ahora si
me da un dato econémico, lo o0igo o lo leo una sola vez y no
se me olvida; me da un dato sobre educacién, me da un dato
sobre programas de desarrollo econémico o social, cualquier
dato incluso cientifico, sobre los que tengo un especial inte-

rés y no se me olvidan. Los leo una vez, a veces dos, quizas
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mentalmente los repita en algin momento con el papel cerca
por si omito alguno y después sin el papel, y los retengo todos,
es decir no requiere un esfuerzo especial debido al interés y al
dominio del tema. Si tuviera que retener un dato de un tema

que no domino, seguramente se me olvidaria (Castro, 1985).

El olvido forma parte del mecanismo de la memoria, es el proceso
contrario a la conservacién y constituye una necesidad para la activi-
dad del cerebro al eliminar lo que no es importante. Aquello que no
se activa con frecuencia pasa a un segundo plano.

Aunque las cuestiones que nos emocionan suelen recordarse mds,
los hechos desagradables y las emociones negativas muy fuertes,
que son recuerdos que de activarse nos harfan sentir mal, pueden
borrarse con facilidad.

De una conversacion la parte central es la que mas rapido se olvida,
esto se explica porque al activarse una zona de corteza provoca la
inhibicién de las zonas cercanas. De tal manera, la idea primera y
la altima inhiben proactiva o retroactivamente la parte central. Por
eso cuando se quiere trasladar a otra persona una idea importante
conviene no hacerlo en medio de la conversacién o repetirla al final
del encuentro.

El olvido de la informacién se produce en el hombre siguiendo
una curva conocida como curva del olvido o de Ebbinghaus, quien
fue su descubridor. En ella se aprecia cémo se olvida més rapida-
mente en las primeras horas después de recibida la informacién y
después se hace mas lentamente hasta estabilizarse a un nivel bajo.
Al cabo de mucho tiempo cuesta mds trabajo restablecer los niveles
de informacién perdidos.

El deterioro de la memoria se caracteriza por la dificultad para
recordar sucesos, personas o nombres y puede deberse a muchas
causas, entre ellas, el envejecimiento del cerebro, determinadas en-
fermedades, la falta de vitaminas, el consumo de alcohol o drogas, el

estrés o el estado depresivo.
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Grafica que muestra la llamada curva del olvido de Ebbinghaus.

Richard Restak considera que los episodios de pérdida de memoria
pueden ser evitados o por lo menos ralentizados en su apariciéon a
través de determinados juegos como las cartas, el domind, el ajedrez
u otros entretenimientos que exijan recordar. También aconseja ejer-
citar la memoria en la vida cotidiana, tratando de retener en su mente
determinadas actividades que debe realizar, sin la ayuda del papel o
recordar determinadas rutas de conduccién, sin emplear el Sistema
de Posicionamiento Global o Global Positioning System (GPS).

Pero lo primero que aconseja es prestar la mayor atencién a lo que
se quiere recordar, pues muchas veces los aparentes problemas de
memoria se deben en realidad a la falta de atencién que el individuo
presté a la informaciéon que debia retener y eso impidi6 la debida
grabacién en el mecanismo de la memoria.

El desarrollo tecnolégico ha facilitado mucho nuestra vida, pero
también ha perjudicado nuestra memoria, ya que tendemos a olvidar
rapidamente la informacién porque se puede buscar cuando nos haga
falta mediante los motores de btisqueda, proceso psicoldgico que se
ha denominado efecto Google, que ha venido a sustituir en gran parte
la memoria por la tecnologia. Por otro lado, la adiccién que provocan
esos equipos distrae la concentracién de la atencién que se necesita

para memorizar, es la llamada distraccion tecnologica (Restak, 2022).



El pensamiento

El pensamiento (del latin pensare) es el reflejo generalizado de la rea-
lidad en el cerebro humano, actividad que se realiza gracias a la exis-
tencia del lenguaje. El pensamiento es el proceso psiquico superior,
el mas complejo, que permite penetrar en la esencia de los objetos y
fenomenos a partir de ascender de lo concreto sensible a lo abstracto
y de ahi a lo concreto pensado.

Solo a través del pensamiento el hombre comprende la compleja
realidad, arriba a conceptos y categorias mas generales y forma crite-
rios de juicio sobre las cosas. El pensamiento estd ligado inseparable-
mente ala practicaindividual y social, alos conocimientos adquiridos
anteriormente que le sirven de base y al conocimiento sensorial, que
es la fuente principal y el origen de la actividad racional.

El conocimiento sensorial se compone de aspectos esenciales y no
esenciales del objeto o fendmeno que refleja. Para arribar a la esencia,
se requiere del razonamiento mental que es capaz de analizar y revelar
lo que exteriormente no se puede apreciar. Para esto, el pensamiento

se apoya en las operaciones principales siguientes:

. El anadlisis, mediante el cual se realiza la separacién mental del
todo, ya sea un objeto o un fenémeno, en sus partes, cualidades,
factores o elementos integrantes, sean esenciales o no.

. Lasintesis, que es el proceso contrario y posterior al andlisis, que
consiste en la unién mental de las partes, cualidades, factores o
elementos esenciales en un todo abstracto. Toda actividad del

pensamiento parte de un proceso analitico-sintético.

Pablo Lafargue, que conocié personalmente a Karl Marx, expli-
ca las brillantes dotes de este Gltimo para el andlisis y la sintesis:
“Marx reunia las dos cualidades del pensador genial. Sabia disociar
maravillosamente un objeto en sus diversos elementos y después
reconstruirlo en todos sus detalles, en las distintas formas de su de-
senvolvimiento, descubriendo su armonia intima” (Lafargue, [s. a.]).
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. La comparaciéon es muy importante para el trabajo del pen-
samiento. Ella consiste en contrastar los objetos y los fenémenos
por uno u otro aspecto, cualidad o particularidad, buscando sus
semejanzas, relaciones y diferencias. La comparacion solo es po-

sible si se acompana del proceso analitico-sintético.

. La abstraccién, que consiste en la capacidad de aislarse (olvidar-
se) de los aspectos no esenciales que presenta lo singular concreto
y concentrarse en los esenciales, para arribar a lo general abstrac-
to. La abstraccién esta ligada inseparablemente a la palabra, solo
a través del lenguaje se puede pensar algo, haciendo caso omiso

de la imagen total del objeto.

. La generalizacién, que es el proceso en el cual el pensamiento
transita de lo particular a lo general, a lo comtn entre varios ob-

jetos o fenémenos.

. La concrecién, que es el proceso contrario y posterior a la abs-
traccion y la generalizacién, representa el camino de lo general
abstracto a lo singular concreto.

Como resultado de las operaciones del pensamiento se obtienen
conceptos, juicios y conclusiones. El concepto es una construccion
mental que refleja una idea general y esencial comin a un grupo de
cosas, el juicio es una opinién de valor o un dictamen sobre alguna
persona o cosay las conclusiones son ideas a las que se llega al finalizar
un razonamiento, a partir de determinados juicios.

Las conclusiones pueden ser inductivas, que parten de premisas par-
ticulares para llegar a conclusiones generales, o pueden ser deductivas,
que parten de premisas generales parallegar a conclusiones particulares.

La Psicologia y la Logica estan intimamente relacionadas, a la vez
que se complementan en el estudio del pensamiento, pues mien-
tras la primera estudia el contenido y el proceso cognitivo, la Logica
estudia los aspectos formales de su resultado, como conceptos,

juicios y conclusiones.
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El pensamiento presenta las propiedades siguientes:

. La profundidad, que consiste en penetrar en la esencia de las
cosas, ir a la raiz y no quedarse en lo superficial.

. La pronosticabilidad, como la capacidad del pensamiento de es-
tablecer prondsticos del desarrollo del objeto o fenémeno.

. La flexibilidad, como la posibilidad de variar creadoramente el

plan de solucién de un problema.

. La amplitud, que consiste en la capacidad para asimilar nuevas

ideas y pensar desde perspectivas diferentes.

. Larapidez, expresada en la posibilidad de detectar las causas del
problema y las alternativas de soluciones en un tiempo relati-
vamente breve.

. La independencia, como la propiedad de razonar con criterio
propio.

El pensamiento lateral (del inglés lateral thinking) es un tipo de pen-
samiento que puede ser empleado para la resolucién de problemas
de manera indirecta, imaginativa, fuera de lo habitual. El término
fue acunado por Edward de Bono, en su libro New think: the use of
lateral thinking in the generation of new ideas (El nuevo pensamiento:
El uso del pensamiento lateral en la generacion de nuevas ideas). El pen-
samiento lateral es una forma especifica de organizar los procesos
de pensamiento que busca una solucién mediante estrategias o al-
goritmos no ortodoxos que normalmente serian ignorados por el
pensamiento légico.

La idea central del pensamiento lateral es romper con el patrén
rigido habitual al que tiende el pensamiento tradicional al evaluar un
problema, lo cual limita las soluciones posibles. Con el pensamiento
lateral es posible obtener ideas mas innovadoras para encontrar los
caminos alternativos, que permiten la resolucién de los problemas

de forma indirecta y con un enfoque creativo (De Bono, 1971).
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En el libro Ejercicios de pensamiento lateral, Paul Sloane inaugurd a
finales del siglo pasado una exitosa serie de acertijos cuya solucion
exige de pensamiento lateral. En las redes sociales se han divulgado
muchos de esos ejercicios que, ademas de nuestro desarrollo mental,

constituyen también un reto para la imaginacién (Sloane, 1999).

El lenguaje

El lenguaje es un sistema de signos o sefiales que sirven para transmitir una
informacion a otros sujetos y para emplearlo por el pensamiento. A través
del lenguaje se transmite y asimila la experiencia sociohistérica de la
humanidad.

Existe una estrecha relaciéon entre el lenguaje y el pensamiento,
este ultimo se forma y se formula por medio del lenguaje. No existe
pensamiento sin lenguaje, los limites del lenguaje son los limites de
la mente. Desde el punto de vista histérico el lenguaje desempefio
un papel fundamental en el desarrollo humano, como lo expresoé F.
Engels: “Primero el trabajo y con él la palabra articulada, fueron los
dos estimulos principales bajo cuya influencia el cerebro del mono se
fue transformando gradualmente en cerebro humano” (Engels, 1974).

El lenguaje puede ser: externo, con el cual nos comunicamos con
otras personas, e interno, que junto a las imagenes se emplea por el
pensamiento.

Existe también el lenguaje paraverbal, que se expresa a través del
énfasis en la pronunciacién, y el lenguaje no verbal, que se manifiesta
en las expresiones de la cara y las posturas del cuerpo. Se requiere
un adiestramiento para comprender el lenguaje paraverbal y el no
verbal, por su importancia en el proceso de la comunicacién.

El lenguaje verbal se caracteriza por:

. El contenido, es decir el mensaje que se expresa, donde se pone
de manifiesto la profundidad del pensamiento y la cultura del

orador.
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. La expresividad, que es la forma como se dice, la emocién que se
expresa en la palabra.

. Laestructura, que debe expresar coherencia y légica.

La palabra tiene un significado que se relaciona con el contenido
del objeto o fendmeno que designa y a la vez posee un sentido singu-

lar para cada persona.

La imaginacion

La imaginacién, palabra que proviene del latin imaginatio, es el
proceso de elaboracién mental de nuevas imigenes o ideas que se
expresa en todos los campos de la actividad humana, en especial en
la que se exige una alta creatividad en la elaboracién de productos
visuales, combinaciones auditivas, sustancias olorosas, etc. La ima-
ginacion estd en la base de la prospectiva, de la proyeccién de esce-
narios, de los prondsticos de desarrollo, de la labor creadora, de la
produccién cientifica y artistica.

En la imaginacion se pueden representar imagenes o ideas que
no estan totalmente sustentadas en el presente o incluso que sean
irreales. A.V. Petrovsky resena el estudio de un caso en el Instituto
de Psicologia de Mosct en que la persona podia elevar la tempe-
ratura de su mano derecha en dos grados y reducir la de su mano
izquierda en uno y medio, imaginando que su mano derecha estaba
colocada en una hornilla y la izquierda en hielo. Aceleraba el ritmo
del corazén imaginandose correr detras de un tranvia y lo retardaba
al representarse acostado en una cama. Podia resistir la extracciéon
de una pieza dental “viendo” que en el sillon estaba sentada otra
persona (Petrovsky, 1979).

K. Marx sefiala sobre la importancia de la imaginacién: “Una arafia
ejecuta operaciones que semejan a las manipulaciones del tejedor y
la construccién de los panales de las abejas podria avergonzar, por

su perfeccién, a mas de un maestro de obras. Pero hay algo en que el



peor maestro de obras aventaja, desde luego, a la mejor abeja y es
el hecho de que antes de ejecutar la construccion, la proyecta en su
cerebro” (Marx, 1973).

Las capacidades

Las capacidades son las posibilidades que le permiten al hombre eje-
cutar una actividad con mayor o menor rapidez y calidad, en funciéon
de su inteligencia y las habilidades adquiridas. Segtin Aristételes, la
inteligencia consiste no solo en el conocimiento, sino también en la destreza de
aplicarlo en la prictica (Frases, [s. a.]).

El término inteligencia (que algunos autores lo identifican con la ca-
pacidad) siempre se asocia a la facilidad y al éxito en un campo de la
actividad. A las personas con niveles mds elevados de inteligencia se
les denomina genios y a las que presentan capacidades especiales para
una esfera especifica se dice que poseen determinados dones o talentos.

Howard Gardner desarrollé la teoria de las multiples inteligencias

que plantea la existencia de variados tipos de ella:

. Lainteligencia l6gico-matematica, que comtnmente se identifi-
ca con la inteligencia. Es la capacidad para operar siguiendo de-
terminada secuencia racional. Se han desarrollado muchos test
que la miden y posibilitan elaborar el cociente de inteligencia (In-
telligence Quotient). Es la capacidad que se asocia basicamente al

pensamiento cientifico.

. La inteligencia lingtiistica-verbal, que es la capacidad de usar la
palabra de forma efectiva y se encuentra muy desarrollada en los
escritores.

. La inteligencia musical, como la capacidad de reconocer y com-
poner tonos y ritmos.
. La inteligencia cinética-corporal, como la capacidad de usar el

cuerpo o parte del mismo en una actividad. Muy importante para
el trabajo de artistas, cirujanos y atletas.



. La inteligencia espacial, es decir, la capacidad de operar y crear
imagenes tridimensionales, muy importante en la Arquitectura.

. Lainteligencia interpersonal, que consiste en la capacidad de es-
tudiar a los demds e interactuar con ellos, muy empleada en el
liderazgo politico.

. Lainteligencia intrapersonal, que es la capacidad para conocerse
a uno mismo y dirigir su propia vida (Gardner, 1994).

Estas inteligencias son relativamente independientes, aunque en
cualquier actividad el hombre debe poner de manifiesto varias de
ellas. Los diferentes tipos de inteligencia estan presentes en uno u
otro modo en todas las personas, pero no todas logran el mismo nivel
de desarrollo, incluso un individuo puede no estar especialmente
dotado de ninguna inteligencia en especial y por una combinacién
particular de ellas desemperiar con relativo éxito una actividad.

Las capacidades tienen su fundamento natural en las aptitudes o
disposiciones, que son innatas, pues dependen de las particularidades
del sistema nervioso del individuo, pero que a la vez se desarrollan en
la vida a través de la educacién y la influencia del medio. La capaci-

dad es posibilidad real, mientras que la aptitud es potencial.



CAPITULO 3

LA PSICOLOGIA DE LA ACTIVIDAD
AFECTIVA-MOTIVACIONAL

La esfera afectiva del hombre es una categoria que designa aquella
parte de su mundo interno, psicolégico, que tiene que ver con lo que
siente o vivencia. Los afectos a su vez impulsan o motivan, consciente
o inconscientemente, a actuar de un modo determinado y facilitan
la movilizacion de las fuerzas necesarias para obtener el resultado
pensado.

Los procesos afectivos interacttian dialécticamente con los pro-
cesos cognoscitivos y le sirven de base o de fondo, estimulando, fa-
cilitando o dificultando el proceso del conocimiento; a su vez los
resultados del aprendizaje o la experiencia contribuyen a reforzar o
cambiar la vida afectiva del hombre.

La teoria de los afectos la elaboré Silvan S. Tomkins y fue pu-
blicada en su libro Conciencia de las Imdgenes Afectivas (Affect Imagery
Consciousness). El sefiala que hay tres tipos principales de afectos:
positivos, neutros y negativos y que las personas tienden a moverse
automdticamente a situaciones que les generan afectos positi-
vos, mientras que evitan las que les producen afectos negativos.

En esta teoria se le asigna a la conciencia del hombre el papel de
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intervenir en los momentos de afectos para controlar el comporta-
miento (Tomkins, 1962).

Los afectos se identifican por algunos autores con las emociones,
aunque los primeros abarcan no solo a ellas, sino también otras cate-

gorias, como los sentimientos y los estados de animo.

Las emociones

Las emociones son reacciones inmediatas del sujeto que experimenta o
vivencia una situacién de fuerte significado para él, cuando nota que
estd ocurriendo algo o que estd a punto de ocurrir algo que afectara,
de algtin modo, para bien o para mal, a su estabilidad, bienestar per-
sonal o planes de vida.

Ellas guardan una estrecha relacién con el funcionamiento del
organismo. Por ejemplo, una emocién fuerte puede producir un es-
trechamiento de los vasos sanguineos (la persona palidece) o su di-
latacién (la persona enrojece), también puede aumentar la presion
sanguinea, cambiar el ritmo cardiaco, incrementar la sudoracién y
otras manifestaciones.

Las emociones se producen con mucha potencia en un corto tiempo
y pueden resultar, en algunos casos, fuerzas organizadoras de la acti-
vidad y, en otras circunstancias, producir el efecto contrario, es decir,
una desmovilizacién de las fuerzas. Por ejemplo, durante una vivencia
emocional de miedo, el individuo puede mostrar varias conductas:
enfrentar la amenaza, evadir la situacién, retirarse de ella, quedar pa-
ralizado al entrar en panico o lanzarse al encuentro del peligro (huir
hacia delante).

En realidad, no se puede vivir sin emociones, ellas estin presentes
en cualquier momento y son ajenas a la voluntad del hombre, la cues-
tién radica en cémo controlarlas y vivir razonablemente con ellas.

Aunque la emocién sea la misma, su expresién adopta diferen-

tes caracteristicas, en buena medida condicionadas por el tipo de
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actividad nerviosa de la persona, la cultura en que se form¢, la in-
teligencia emocional que posea y por su relacién con su mundo
interior, sobre todo, con sus necesidades, intereses y objetivos. Por
ello, una misma cuestién puede producir, en dos personas, emocio-
nes diferentes.

Las emociones son respuestas inmediatas y adaptativas a la si-
tuacidén, cuyos origenes se encuentran en nuestros antepasados,
que se vefan precisados a luchar por la supervivencia, ante peligros
constantes.

Las emociones ayudan a movilizar la energia necesaria al orga-
nismo para conductas extremas. Ellas surgen involuntariamente,
sin una intencién del sujeto e inhiben cualquier otra actividad del
mismo, para focalizar toda su atencién en busca de la conducta mas
adecuada frente al objeto o la situaciéon que la provoca.

Paul Ekman, un estudioso de las emociones, sefiala un ejemplo

muy ilustrativo:

Acuérdese de alguna ocasién en la que mientras usted esta-
ba conduciendo, de golpe aparecié un coche precipitindose
hacia el suyo a toda velocidad. En un instante, antes de tener
tiempo de pensar, en esos momentos su mente consciente es-
taba atenta a la interesante conversacién que mantenia con el
amigo que le acompanaba, o a un programa de radio que iba
escuchando. En un instante, antes de tener tiempo a pensar,
antes de que la parte consciente de la mente pueda plantearse
el problema, el peligro fue detectado y el temor se desato.

Cuando se desencadena una emocién, en esas primeras mi-
lésimas de segundo, nos invade y nos ordena lo fundamental
que hay que hacer, decir o pensar. Sin elegirlo conscientemen-
te, usted automaticamente dio un brusco giro del timén para
evitar al otro vehiculo y frené en seco. Al mismo tiempo una
expresion de pavor apareci6 en su rostro: las cejas se arquea-

rony se juntaron, los ojos se abrieron como platos y los labios
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se alargaron hacia las orejas. Su corazén se puso a bombear
con mayor velocidad, usted empezé a sudar y la sangre fluyé

a los grandes musculos de las piernas (Ekman, 2017).

Las emociones se manifiestan en los gestos, la postura y el len-
guaje y sobre todo en distintas expresiones faciales, cuestiones que
han sido profundamente estudiadas y parecen ser universales. Las
distintas combinaciones de las cejas y la boca indican la emocién
predominante. Ledn Tolstoi describié 85 matices de expresion de los
ojos y 97 variedades de sonrisa y Ekman sefiala que la cara puede
adoptar mas de 10 000 expresiones.

En nuestras relaciones interpersonales, la expresion de las emo-
ciones debe ser tomada muy en cuenta: su interpretacion permite
conocer el mundo interior de los demds y su manifestacion posibilita
revelar determinados sentimientos y actitudes.

La dificultad para ocultar las emociones constituye la base del
famoso detector de mentiras o poligrafo, inventado en 1938 para regis-
trar en un papel, simultineamente, determinados parametros fi-
siolégicos en una persona sujeta a investigaciéon policial, como la
presion arterial, el ritmo cardiaco, la frecuencia respiratoria y la con-
ductividad eléctrica de las manos, que se miden ante preguntas que
le realiza un interrogador.

La logica es que, ante preguntas que, por su naturaleza, obliguen
a la persona a mentir para tener resultados positivos en la prueba, se
observaran cambios en todos los parametros, en comparacién con
las reacciones que experimenta ante preguntas inocentes, que no im-
pliquen situaciones comprometedoras.

Los chinos en la Antigiiedad usaban el arroz para detectar al cul-
pable, en el supuesto de que la emocién inhibe la producciéon de
saliva, por lo que daban a varios sospechosos una bola de arroz seco
y consideraban culpable al que no podia tragarlo.

El conocimiento de las manifestaciones de las emociones, nos

permite saber lo que estd pasando en el mundo interior de la persona,
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asi como disimular mejor las emociones propias, en situaciones que
ameriten esa conducta.

Antén Makarenko (2017) mencionaba la importancia de que el
maestro sepa leer en el rostro de sus alumnos y también utilizar las
expresiones para influir en ellos.

En una entrevista, en una negociacién y en muchas otras activida-

des esto también constituye un recurso eficaz.

Las emociones primarias

Los autores dividen las emociones en primarias, basicas o innatas y
secundarias o adquiridas. Aunque no hay un consenso sobre cuantas
emociones primarias existen, la mayoria apuesta entre cuatro y ocho.
Paul Ekman (2017), sefiala siete, las que explica y ademas, describe
las distintas expresiones asociadas a ellas, las que resultan breves y

se producen de forma inconsciente.

. El miedo: su origen es proteger al individuo ante el peligro, al
tratarse de una activacién del organismo, que lo prepara para de-
fenderse de una situacién potencialmente peligrosa o incomoda.
Existen miedos irracionales, las fobias, en las que el peligro no es

real, sin embargo, las expresiones son iguales.

En las personas con miedo, los parpados y las cejas se elevan al
maximo, los labios se alargan hacia atrds y se encogen las me-
jillas, se acelera el ritmo cardiaco, la persona suda copiosamente,

tiembla, su temperatura corporal disminuye y se pone pdlida.

Es natural que el hombre sienta miedo en determinadas situacio-
nes extremas, pero debe saber controlarlo. Lucio Anneo Séneca,
en una de sus sabias frases, expresé: “Un hombre con miedo a la

muerte, nunca jugara el papel de un hombre vivo” (Vicent, 2020).



. Laalegria: estado emocional que se produce cuando el individuo
evaltia la situacién que vive como placentera o cuando alcanza
algtn objetivo importante, se caracteriza por un bajo nivel de an-
siedad y altos niveles energéticos y de motivacién.

En la persona alegre aparecen arrugas en el extremo exterior de
los ojos, las mejillas y los extremos de los labios se elevan, lo que

hace lucir los ojos mas cerrados y surge la sonrisa o la risa.

. La tristeza: es un decaimiento del estado animico general de la
persona, los niveles de energia son bajos y hay poca motivacién y

bajas expectativas.

En el individuo triste los parpados se caen, la boca toma forma
recta o hacia abajo, el cefio se frunce y eleva y puede aparecer el

llanto.

. El asco: su origen tiene que ver con una proteccién que el hom-
bre siente naturalmente ante alimentos u olores que podrian ser
téxicos para la persona, también se incluyen animales, imdgenes
y sensaciones tactiles que generen rechazo.

En la persona asqueada la nariz se arruga, el labio superior se

eleva y puede alargarse la boca.

. Laira: surge ante situaciones extremas que se consideran lesivas
para la autoestima, frustrantes, enojosas o irrespetuosas. Se trata
de una activacién del cuerpo a modo de preparacién paralalucha
ante una situacién amenazante. Puede entrar en una escalada in-
controlable, por lo que se considera la emocién mas peligrosa. Si
aparece de modo estable en la conducta de una persona, puede
crearle sistemdticamente problemas con las demads.

En estado de ira se frunce el ceflo, se aprietan los labios, los ojos

se ven mds brillantes y la respiracién se acelera.



. El desprecio: expresa superioridad o desdén hacia otra persona
0 sus acciones, supone la negacion y humillacion, poniendo en

duda la capacidad e integridad del otro.

El individuo con actitud de desprecio manifiesta tensién y mo-
vimiento ascendente de una punta de los labios, cabeza ligera-
mente ladeada; se puede acompafar con otras expresiones de

desagrado.

. La sorpresa: es una reaccién emocional de corta duracién, pro-
ducto del reflejo psiquico de algo nuevo, inesperado, casual o
desconocido, que desencadena emociones como la alegria, la ira
o la tristeza, en dependencia del significado del objeto o la situa-

cién que genere la sorpresa.

Una persona sorprendida siente que pierde momentidneamente
el control de la situacién y se queda con la mente “en blanco”
durante un lapso de tiempo mientras analiza lo que esta suce-
diendo y busca afanosamente responder con la conducta mas
adecuada.
La sorpresa genera una tipica expresion corporal, que se caracte-
riza por la elevacion de las cejas y del parpado superior, apertura
delabocay descenso de la mandibula. Desde el punto de vista del
lenguaje se eleva el tono de la voz y se utilizan expresiones como:
“jAh!”, “;Vayal”, “;Oh!”.
Por su parte, las emociones secundarias son aquellas que se apren-
den a través de la influencia del medio y la experiencia propia y son,

entre otras: la vergiienza; el bochorno y el orgullo.

La inteligencia emocional

Las emociones se manifiestan como reacciones inmediatas ante es-
timulos determinados, pero casi seguidamente se enfrentan a una

evaluacién cognitiva, que estd muy influenciada por el aprendizaje
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y la cultura del individuo y que constituye la base de la inteligencia
emocional.

Daniel Goleman, en su obra Inteligencia Emocional, partiendo de la
teoria sobre las multiples inteligencias, desarroll el concepto de in-
teligencia emocional que en esencia consiste en la capacidad humana
de sentir, entender, controlar y modificar los estados emocionales
al interior de uno mismo y hacia los demds. El divide la inteligencia

emocional en interpersonal e intrapersonal.

. Interpersonal: que incluye la empatia, como la capacidad para
ponerse en el lugar del otro y entender sus emociones y senti-
mientos, asi como el manejo de relaciones, es decir, dirigir las
emociones y sentimientos de los demads, persuadir, negociar.

. Intrapersonal: el autoconocimiento, que implica la identificacién
de las propias emociones y sentimientos, la autoevaluacién rea-
lista, la autocritica, el autocontrol para manejar adecuadamente
los afectos propios, mantener la calma en situaciones dificiles y
adaptarse a situaciones cambiantes, asi como la automotivacion
(Goleman, 2010).

Los estados de &nimo

Los estados de dnimo constituyen el fondo psicolégico que matiza la
actividad del hombre, tienen una duracién mayor que las emociones,
aunque su expresion suele ser menos violenta. Estos permean difusa-
mente toda su actuacion.

La persona reacciona de diferente modo a los estimulos, cuando
se encuentra animada y cuando estd desanimada. El estado de &nimo
actia como el color del cristal a través del cual el sujeto recibe las
influencias del mundo.

El estado de animo surge producto de muchas cuestiones, tales

como: los resultados en una actividad importante, el grado de

60



satisfaccion de sus necesidades, el estado del organismo y los mas
variados acontecimientos de la vida. No siempre resulta sencillo
relacionarlos con un hecho concreto y suelen cambiar con relativa
rapidez, a la par que varian las situaciones que los producen.
También se caracteriza el &nimo por su polaridad, aunque no se
descartan la presencia de puntos intermedios entre el entusiasmo y
la apatia; la seguridad y la inseguridad; la alegria y la tristeza; el opti-

mismo y el pesimismo.

Los sentimientos

Los sentimientos son los vinculos afectivos que establece el hombre
respecto a los objetos, personas, ideas, actividades que tienen una
fuerte significacién para él. A diferencia de las emociones, en los
sentimientos interviene el pensamiento ya que son conscientes; se
forman en un largo tiempo y resultan mucho mds estables y menos
intensos que las emociones. De su importancia habla un viejo pro-
verbio que dice que las ideas mueven al mundo, solo si antes se han
transformado en sentimientos.

A. V. Petrovsky describe las relaciones entre las emociones y senti-
mientos de este modo: “[...] los sentimientos del hombre radican en
las mas diversas necesidades naturales y culturales. Todo lo que satis-
face la necesidad creada o puede contribuir a su satisfaccion, provoca
un estado emocional positivo, que se consolida y refuerza como sen-
timiento estable” (Petrovsky, 1979).

Los sentimientos se manifiestan practicamente en todas las ac-
tividades y situaciones en que se encuentra el hombre, y pueden
estar relacionados con la familia, las amistades, la patria, la moral,
la estética, la vocacioén, el estudio y el trabajo, entre otras multiples
facetas.

En calidad de sentimientos tenemos, entre otros muchos: la atrac-

cién; la inclinacién, el deseo, el querer, la pasion, el odio, la duda,
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la esperanza, la seguridad, la solidaridad, la responsabilidad, la fi-
delidad, la amistad, el patriotismo y el respeto. A continuacion, se

comentan algunos de ellos:

. La atraccién: la idea, la persona o la actividad llama la atencién
de forma positiva, gusta, parece agradable, justa, interesante.
Pensamos el placer que nos produciria llevar a la practica la idea,
compartir con la persona o desempenar la actividad. La atraccion
tiene un componente mas emocional que racional.

. La inclinacién: supone un nivel superior a la atraccién. Ya se
toman algunas medidas en interés del cumplimiento de la idea,
la relacién con la persona o el desempefio de la actividad (bus-
camos informacién, nos aproximamos, observamos, razonamos,
contactamos con la persona o con especialistas en la actividad).
La inclinacién tiene un componente mds racional que la atrac-
cidn, sin perder el caricter emocional, pero no llega a convertirse

en una decisién, atn el sujeto estd en fase de exploracion.

. El deseo: implica ademas de los componentes emocional y ra-
cional, el componente volitivo, de la actuacion, que pasa por la
lucha de intereses, la solucién de los conflictos que se pudieran
generar, la toma de la decisién. El deseo implica una actitud en
interés de su cumplimiento, aunque atn la decisién no es muy
firme: se valoran los riesgos, las posibilidades, los pros y contras,
los beneficios y costos.

. El querer: la decision es firme, se lucha y se cumple el deseo. El
sujeto es feliz y se van fortaleciendo cada vez mas las relaciones
que lo atan con la persona, la idea o la actividad, aunque atin no
hay plena entrega, la persona no es capaz de grandes sacrificios
que pongan en riesgo el goce placentero.

. La pasion: maxima expresion de los sentimientos, supone la en-
trega total, el sacrificio a cualquier precio, dedicar toda su vida a

una persona, una idea, a una actividad.
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. La responsabilidad: cumplimiento consciente y eficiente de las
obligaciones, del compromiso que se asume con la sociedad y con

si mismo.

. Lafidelidad: se manifiesta en la lealtad a una idea, una persona,

una organizacioén.

. El deber: parte de la toma de conciencia sobre la necesidad de cum-
plir las obligaciones laborales, estudiantiles, familiares, sociales o de

otro tipo, con la mayor dedicacién, a costa de cualquier sacrificio.

La tensién y el estrés

El estado de tension psicolégica acompafia con mayor o menor expre-
sién al hombre en sus actividades diarias y le facilita la puesta en
alerta de las fuerzas necesarias para realizar una actividad. Una
tensién adecuada es necesaria para realizar cualquier tarea, una baja
tension la puede dificultar y una alta tension puede bloquear la mo-
vilizacién de las fuerzas interiores y poner en shock a la persona.

El nivel de tensién depende de varios factores, entre ellos: las ca-
racteristicas de la persona; la capacidad y experiencia del individuo;
la trascendencia de la tarea; la complejidad de la actividad y el tiempo
disponible para completar las acciones. Un nivel de tensién muy alto
y sostenido puede generar problemas de salud en la persona.

El estrés fue descrito por primera vez por Janos Selye (1956), como
el modo de un individuo de reaccionar y activarse ante un desafio,
mediante el trabajo del sistema nervioso simpdtico. Ademads, él des-
cubrié que, como el individuo no puede mantener ese estado durante
largos periodos de tiempo, el sistema parasimpdtico tiende a hacer
regresar al organismo a condiciones fisioldgicas mds estables, lo que
se conoce como homeostasis.

Entre muchas otras definiciones, resulta interesante la de J. E.

McGrath, expresada en el articulo “A conceptual formulation for



research on stress” (“Una formulacién conceptual para la investiga-
cién del estrés”), en el cual considera que es “un importante desequi-
librio entre la demanda y la capacidad, en condiciones en las que el
fracaso en la solucién de la situacién, se percibe como algo que trae
consecuencias importantes para la persona” (McGrath, 1970).

El propio autor, en otro articulo titulado “Estrés y conducta en
organizaciones” (“Stress and behavior in organizations”), concibe
el estrés en forma de ciclo, que comienza por una situacién en su
entorno fisico o social, que el individuo percibe que no podra resol-
ver satisfactoriamente y le traerd consecuencias desagradables, lo que
constituye una situacioén estresante.

El estado subjetivo del estrés se encuentra en dependencia de esa
apreciacion, sea adecuada o inadecuada y depende no solo de las con-
diciones objetivas de la organizacién o el trabajo, sino también de las
caracteristicas de la personalidad del individuo.

En situacion estresante, la persona concientiza encontrarse en un
estado en que se requiere de é] una actuacién que no tiene posibili-
dades de brindar, porque carece de los recursos fisicos, intelectuales,
temporales o emocionales necesarios, lo que le imprime una sensa-
cién de impotencia y de rebaja de su autoestima.

Entre los factores que provocan situacién de estrés laboral u orga-

nizacional se encuentran los relacionados con:

. Las caracteristicas intrinsecas de la labor: exceso o falta de tra-
bajo, los plazos cortos para los resultados, las presiones de los
jefes por incrementar los ritmos o la calidad, el exceso de respon-
sabilidades, la lejania, los viajes largos y numerosos, la jornada
laboral excesiva, la adaptacién a nuevas condiciones, la falta de
recursos materiales, la tecnologia obsoleta.

. Los roles: ambigiiedad en la informacién sobre su rol laboral u
organizacional, inexactitud en la definicién sobre los objetivos y
el contenido del trabajo asociado al rol, poca claridad en sus res-
ponsabilidades y facultades, situaciones conflictivas a enfrentar,
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la responsabilidad sobre la seguridad y la actuacién de otras per-
sonas, la responsabilidad por el empleo y cuidado de recursos

materiales, la falta de apoyo por la direccién.

. Las relaciones interpersonales en la organizacion: dificultad al
relacionarse con algunos miembros del grupo, la falta de apoyo
grupal en situaciones dificiles, la percepcién de que algunos jefes
lo presionan demasiado, el rechazo de algunos subordinados a
sus exigencias (soledad del directivo).

. Las capacidades de la persona: insuficientes conocimientos, ha-
bilidades y experiencias para enfrentar el trabajo, falta de méto-
dos de trabajo o direccién, ralentizacién de sus capacidades por

enfermedad o edad avanzada.

. Lareglamentacién y estilos directivos: falta de participacién en
la toma de decisiones, restricciones de comportamiento consi-
deradas absurdas, normativas alejadas de la realidad, conflicto

entre las creencias personales y las politicas organizacionales,

. Factores extraorganizacionales: problemas con el transporte, fa-
miliares, econémicos, las crisis personales, los conflictos entre las

demandas de la organizacién y la familia.

Sobre la base de la percepcién por parte del sujeto de la situacién
estresante, este toma una decisién, evaluando diferentes alternativas
que le ayuden a reducir o eliminar los efectos de la situacién y adopta
una respuesta, que puede variar en un amplio espectro, desde una in-
tensificacion o modificacién de la actividad y estilos de trabajo o la
basqueda de una capacitacion, hasta una total inactividad o escape
de la situacion para reducir la angustia generada. La respuesta serd
mds o menos inteligente, en dependencia de la percepcion de la situa-
cién, la apreciacién de sus posibilidades, su nivel y experiencia y los
recursos disponibles, entre otros factores.

Al ejecutar la conducta seleccionada, se obtienen determinados
resultados, que pueden ser o no los esperados. Las consecuencias

de la decisién tomada pueden eliminar, reducir o elevar el nivel de
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estrés del individuo, no solo por lo adecuada o no de la respuesta,
sino porque en el cambio de la situacién no solo interviene el com-
portamiento de la persona, sino también otros factores ajenos a su
control.

Aungque cierto bajo nivel de estrés es soportable e incluso algunas
personas lo encuentran beneficioso para su trabajo, un estado de
estrés maximo y sostenido es perjudicial para la salud. En ese caso,
las personas reaccionan con sintomas muy similares, aunque se ma-
nifiestan un tanto diferentes, en dependencia de sus caracteristicas
fisicas y psicoldgicas.

El estresado que trabaja en condiciones extremas de presion, se
siente agobiado y agotado mental y fisicamente, puede cometer
imprecisiones y errores en su labor, mostrar irritabilidad y frialdad
afectiva, experimentar falta de motivacion y quedar con la mente em-
botada. Si la situacién es sostenida puede dar lugar a graves proble-
mas de salud, en ocasiones irreversibles. Este sindrome que afecta
en gran medida a los trabajadores intelectuales, pero que también se
puede generar fuera del ambito laboral, fue denominado por Herbert
Freudenberger como burnout y descrito por primera vez en 1974.

No se debe dejar que el estrés provoque serios problemas a la salud.
Existen muchas formas de combatir el estrés profesional de forma ra-

cional, entre las cuales podemos mencionar las siguientes:
. Tomar un breve descanso, hacer una caminata, cambiar de activi-
dad, cerrar los ojos y respirar profundamente.

. Establecer metas realistas y no tomar mads trabajo que objetiva-
mente se pueda hacer.

. Apagar el celular durante las comidas y el tiempo dedicado al suefio.

. Organizar el trabajo, definir prioridades, distribuir las labores y

establecer la coordinacién y ayuda entre los subordinados.

. Reservar un espacio de su tiempo para el disfrute, ya sea para

tomar vacaciones, realizar ejercicios o ver una pelicula.
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. Establecer buenas relaciones de trabajo con sus jefes, subordina-
dos y demds miembros del grupo.

Las motivaciones

Los motivos, cuya raiz latina mot significa movimiento, son objetos,
sentimientos, imagenes, aspiraciones, emociones, metas e ideas que
mueven al hombre en su actividad.

Las motivaciones representan un conjunto de motivos preponde-
rantes y jerarquizados en la persona, que responden a la satisfaccion
de determinadas necesidades y que orientan, impulsan, estimulan su
actividad en interés de lograr un fin, objetivo o meta.

La motivacién se esconde detrds del comportamiento. John
Wiliam Atkinson fue el primero que se refiri6 a la motivacién intrin-
seca, cuando la conducta es estimulada por las caracteristicas de la
actividad, motivadora por si misma y que el propio sujeto que realiza
la accién puede regular y la motivacion extrinseca, cuando viene dada
por las ventajas o incentivos que le puede deparar la actividad y no
por ella misma y cuyo control no depende del propio sujeto, sino de
otras personas o eventos externos a él (J. Atkinson, 1964).

José M. Peird establece una clara diferencia entre ambas motiva-
ciones cuando plantea: “[...] la motivacién intrinseca impulsa a hacer
lo que realmente queremos hacer, mientras que la motivacién extrin-
seca nos lleva a hacer determinadas actividades, porque asi podemos
cubrir una serie de necesidades mediante las compensaciones que
obtenemos a cambio” (Peird, 2005).

Las motivaciones favorecen el esfuerzo mental y fisico de los indi-
viduos en la tarea y juegan un importante papel en el desempeiio de
cualquier labor.

Ademas, los motivos pueden ser concientizados por la persona,

como los objetivos o metas que se traza en una actividad o resultar
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inconscientes, cuando se trata de impulsos que lo mueven a actuar,
sin la intervencién del pensamiento.

En calidad de motivos se encuentran:

. Las necesidades materiales y espirituales: generan impulsos y
acciones para satisfacerlas. Las necesidades materiales expresan
la dependencia de la persona respecto a los objetos del mundo
material. En las espirituales se reflejan los logros de la cultura
espiritual y la sociedad.

. Los objetivos: se expresan en metas a alcanzar a largo, mediano
o corto plazo, quede lograrse, producen una gran satisfaccién y
estimulan el camino hacia nuevas metas. En dependencia de las
caracteristicas de la persona y la situacion concreta, si no se lo-
gran los objetivos, se puede producir varios tipos de conducta:
desde la frustracion, la desorganizaciéon del comportamiento, el
retraimiento o la resignacién, hasta el analisis de las causas y la
adopcion de medidas para reintentar el logro de las metas.

. Losintereses: un término proveniente de la palabra latina interest, de
inter (entre) y est (es), significa etimolégicamente aquello que se halla
entre las personas y constituye un poderoso motivo de la actividad.

El término interés tiene tres acepciones. La primera tiene que ver
con la afinidad o tendencia de una persona hacia otro sujeto, objeto
o actividad, por ejemplo, cuando decimos que el principal interés de
una persona es la musica. La segunda acepcién se relaciona con la
utilidad o conveniencia de una actividad o una relacién, es cuando
expresamos que un sujeto realiza una accién por interés. La tercera
esta relacionada con la ganancia, el valor, la utilidad o el lucro de
algo, asi se refiere que el interés del crédito es de determinado por-
centaje. Las tres acepciones tienen algo en comun: el beneficio o pro-
vecho que la persona obtiene a nivel espiritual o material.

Existen tantos intereses como actividades humanas, algunas per-

sonas sienten inclinaciones por la actividad intelectual, mientras que
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otras lo tienen por la actividad préctica; hay personas que se intere-
san mucho por un deporte, otras por una manifestacion artistica,
por un tipo de actividad cientifica, etcétera.

Los intereses mueven al individuo a profundizar en las actividades
y en la medida que se satisfacen, pueden generar intereses superiores,

de mayor profundidad.

. Elideal: constituye otro importante motivo cuando acta como
un modelo abstracto de pensamiento y accién, relacionado, por
ejemplo, con la lucha por conseguir toda la justicia social posible
o como un modelo humano concreto de virtudes y cualidades
representado en personas, familiares, amigos, martires o héroes
de nuestra admiracién.

. Las convicciones: desempefian un papel fundamental en la mo-
tivacién humana. Se alcanzan cuando el hombre estd consciente
de lo justoy cierto de una idea, la hace suya, la interioriza y siente
fuerzas interiores, espirituales, que lo estimulan a defenderla y ac-

tuar en correspondencia con dicha idea al precio que sea necesario.

Actuar a favor de las convicciones le provoca a la persona un gran
placer y satisfaccién. Actuar en contra de ellas, un gran disgusto
consigo mismo que lo puede llevar a una depresién. La convic-
cién puede estar relacionada con un concepto, una politica, una

ideologia, un juicio de valor o un credo religioso.

. Las emociones, los estados de dnimo y los sentimientos, con-
ceptos ya explicados anteriormente, también constituyen moti-
vos impulsores de la actividad humana.

Teorias o modelos motivacionales

A partir de la segunda mitad del siglo pasado, se desarrollaron en la

Psicologia, multiples estudios sobre la motivacién y especialmente
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la motivacién laboral. Algunas teorias han enfatizado mas en el
aspecto reactivo del hombre, al darle el mayor peso a la satisfaccion
de las necesidades fisioldgicas o psicoldgicas, como causas del com-
portamiento humano, mientras que otras le dedican mayor atencién
al propio hombre como agente causal de sus acciones, impulsado

por sus planes, metas y objetivos.

Teoria de las necesidades jerarquizadas

Es la teoria cldsica y mas divulgada. Fue disefiada por Abraham
Maslow, considerando cinco niveles jerarquicos de necesidades:
las fisioldgicas, de seguridad, las sociales, de reconocimiento o
estima y de autorrealizacidn, las que se representan en una pira-
mide, en cuya base se encuentran las de menor nivel, es decir las
fisiolégicas, hasta llegar al vértice superior, en que aparecen las de

autorrealizacidn.

Necesidades de autorrealizacion
Necesidades de estima

Necesidades sociales

_ Necesidades de seguridad

Pirdmide de Abraham Maslow.

Las necesidades fisioldgicas, inferiores, materiales o basicas, como
la alimentacion, el descanso o la respiracion, se encuentran en la base
de la piramide, porque permiten sustentar la vida y la capacidad de
alcanzar las necesidades superiores, sociopersonales o espirituales.

Las de seguridad tienen que ver con la estabilidad econémica y
laboral y con la sensacién de sentirse protegido en cualquier lugar en

que se encuentre el sujeto.



Las sociales se refieren a la necesidad del sujeto de sentirse apre-
ciado por los demas, gozar del afecto, la amistad, el respeto del grupo
y alcanzar un estatus en el mismo.

Las de estima se relacionan con el reconocimiento propio, la autova-
loracion positiva, el sentimiento del éxito y considerarse una persona
de prestigio.

Las de autorrealizacién tienen que ver con la posibilidad de hacer

lo maximo que le permitan las capacidades (Maslow, 1991).

Teoria bifactorial

Este modelo fue elaborado por Frederick I. Herzberg, Bernard
Mausner y Barbara B. Sniderman, basindose en investigaciones
sobre las causas que propician la satisfaccién o insatisfaccion en el
trabajo, cuyos resultados arrojaron la influencia de dos factores prin-
cipales que denominaron como higiénicos y motivadores.

Los factores higiénicos son externos a la tarea, su satisfaccién no
garantiza una motivaciéon que impulse al logro de resultados labo-
rales, pero si no se satisfacen provocan insatisfaccion. Estos factores
coinciden con los niveles inferiores de la piramide de Maslow.

Los factores motivadores se relacionan intrinsecamente con la
tarea, su presencia determina que los individuos se sientan motiva-
dos y su ausencia genera desmotivacién. Estos factores coinciden
con los niveles mas altos de la piramide de Maslow.

De esta teoria se deriva el concepto enriquecimiento del trabajo (job
enrichment) que supone disenar el trabajo de modo que satisfaga los
motivos de mas alto valor, es decir, estructurar tareas que posibiliten
desarrollar plenamente la personalidad y satisfacer la necesidad de

autorrealizacion (Herzberg, Mausner & Sniderman, 1959).

Teoria de las tres necesidades

Esta teoria fue disenada por David C. McClelland como un modelo
motivacional basado en procesos inconscientes, dirigidos a satisfacer
tres tipos de necesidades.
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. Necesidad de afiliacién: se manifiesta en personas que anhelan la
pertenencia a grupos sociales, mantener relaciones interpersona-
les amistosas, trabajar en grupo y ayudar a las personas. También
gustan de agradar a los demads y colaborar con ellos. Segtin este
modelo, las personas tienden a ser mejores como subordinados
que como lideres, por su dificultad para dar érdenes o exigir el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

. Necesidad de logro: es el impulso a sobresalir y tener éxito. El su-
jeto se impone metas cada vez mds elevadas, acepta responsabili-
dades y necesita constante retroalimentacion sobre su actuacién.

. Necesidad de poder: predomina en personas a quienes les gusta
influir y controlar a las demads, hacer prevalecer sus criterios y
obtener el reconocimiento del grupo. Ellas luchan por adquirir

un estatus superior y ser consideradas como sujetos importantes.

McClelland distingue dos tipos de necesidad de poder: socializa-
do y personal. En el primer caso, las personas tienden a preocu-
parse mas por los demas, por el beneficio del grupo, mientras que
en el segundo caso, solo se preocupan por su propio bienestar
(McClelland, 1989).

Teoria Xy teoria Y

Este modelo fue elaborado por Douglas McGregor, sobre la base
de investigaciones realizadas en organizaciones empresariales, que
revelan que la falta de motivacién laboral se debe a que las entida-
des no se interesan en satisfacer las necesidades de autoestima y
autorrealizacién del trabajador.

Atendiendo a lo anterior, McGregor propuso un nuevo modelo de
funcionamiento empresarial, denominado teoria Y, como contrapo-
sicién al modelo tradicional o teoria X, siendo ambos mutuamente
excluyentes.

La hipétesis X se basa en el supuesto de que los sujetos no quieren

trabajar, no quieren responsabilidades, tienen poca creatividad,
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deben ser fuertemente controlados y obligados a trabajar. Esto refleja
la visién tradicional de concebir al trabajador como un ente pasivo,
que tiende a trabajar lo menos posible y cuya tinica motivacion es
obtener dinero. En este caso, los lideres controlan sistemdticamente
a los empleados, los dirigen de manera autoritaria, ponen normas
estrictas y sancionan con frecuencia.

La hipétesis Y supone que, en condiciones organizadas de manera
que se le otorga un papel activo a los trabajadores, la labor fluye na-
turalmente y las personas trabajan con autonomia, entusiasmo y
creatividad. La labor asi organizada por la direccién de la empresa,
fomenta el desarrollo de la personalidad, que en la medida en que
trabaja para alcanzar las metas de la organizacién, obtiene sus

propios objetivos y se siente comprometido con su labor.

Teoria EIV

Esta teoria tuvo su mejor y mas amplia formulacién con los trabajos
de Victor Harold Vroom, quien sostiene que todo esfuerzo humano
se realiza con la expectativa del éxito, que debe reportarle determina-
dos resultados positivos.

La teoria EIV, siglas de Expectativa, Instrumentalidad y Valencia (en
inglés: Expectancy, Instrumentality and Valence), explica la motiva-

cién basada en la l6gica de esos tres componentes:

. La expectativa: es la percepcién del sujeto sobre la posibilidad de
que el esfuerzo conducird a un determinado desempefo o rendi-
miento (Esfuerzo-Desempefio).

. Lainstrumentalidad: es la idea del individuo de que determina-
do nivel de desempefio o rendimiento le arrojara determinados
resultados deseados (Desempefio-Resultados).

. Lavalencia: se refiere a la valoracion de la persona sobre lo atrac-
tivo e importante que resultara la recompensa a obtener por los

resultados (Resultados-Recompensa).



La motivacién de una persona para realizar una accién es mayor
cuanto mayor sean sus expectativas y los beneficios que considera

que se deriven de los resultados (Vroom, 1994).

Teoria ERG

Clayton Alderfer llevé a cabo una revision de la teorfa de las necesida-
des de Maslow y propuso un modelo alternativo, con la existencia de
solo tres necesidades bdsicas: de existencia, de relacionamiento y
de crecimiento personal. La teoria se conoce como ERG por sus siglas
en inglés (Existence, Relatedness and Growth).

CRECIMIENTO PERSONAL Necesidades de autorrealizacién

Necesidades de estima

RELACIONAMIENTO . .
Necesidades sociales

_ Necesidades de sequridad
EXISTENCIA

Piramide de Clayton Aldefer, segin la teoria ERG.

Otra diferencia con la teoria maslowiana, es que para Alderfer no
se requiere la satisfaccion del nivel inferior para la apariciéon de las

necesidades de orden superior.

. Necesidades de existencia: se corresponden con las necesidades
fisiologicas y de seguridad de la pirdimide de Maslow, cuya satis-
faccién precisa el individuo para su subsistencia.

. Necesidades de relacionamiento: se corresponden con las ne-
cesidades psicoldgicas sociales y de estima de Maslow, es decir,
mantenimiento de satisfactorias relaciones sociales, sentirse
parte de un grupo, dar y recibir apoyo emocional y sentido de
pertenencia al grupo.

. Necesidades de crecimiento personal: se centran en el anhelo
por desarrollarse personalmente y tener un alto concepto de si

74



mismo. Equivalen a las necesidades de autoestima y autorrealiza-
cién en el modelo de Maslow.

Para Alderfer, estas necesidades pueden tener diferentes prio-
ridades en dependencia de las caracteristicas de cada persona y su

importancia para el mismo individuo, puede variar con el tiempo
(Alderfer, 1969).

Teoria de fijacion de metas

Este modelo motivacional fue desarrollado por Edwin Locke, par-
tiendo de la idea de que la persona siempre se esfuerza por alcanzar
una meta, que se convierte en fuente movilizadora de su actuaciéon
para la obtencién de determinados resultados.

En sus estudios, Locke corroboré que las metas impulsan a las per-
sonas a dar lo mejor de si, a tener una ilusion o aspiracién y a mejorar
su rendimiento, pero para esto deben ser especificas, dificiles, alcan-
zables, cuantificables y desafiantes.

El propuso cinco principios basicos para el establecimiento de las
metas: claridad, desafio, compromiso, retroalimentacion y compleji-
dad de la tarea.

. Claridad: mientras mas claridad y especificidad haya al estable-
cer una meta, mayor sera la posibilidad del éxito en la tarea.

. Desafio: cuando el logro de la meta presenta un desafio, conduce
a un mayor nivel de motivacidn, lo que, a su vez, conduce a una
mayor probabilidad de éxito.

. Compromiso: para obtener éxito y alcanzar las metas, las perso-
nas deben estar firmemente comprometidas con ellas.

. Retroalimentacién: para que los individuos alcancen con éxito
sus metas, necesitan retroalimentacion periddica, que les informe
sobre los aspectos positivos o negativos en la ejecucién de la tarea.

. Complejidad: si una meta se percibe muy compleja, puede afectar

la motivacién. En tal caso, resulta conveniente establecer metas



mds pequenas, cuyo cumplimiento progresivo permita alcanzar

la mayor.

Teoria de la equidad

Este modelo fue elaborado por John Stancey Adams y plantea que
los trabajadores comparan el esfuerzo invertido en el trabajo, con las
recompensas que se le otorgan, y ademas, comparan las recompen-
sas obtenidas con las que obtienen los demads, sobre todo con aquellos
que realizan funciones semejantes.

Cuando consideran que existe equidad, sobre todo en el salario
que reciben, en ellos se produce la satisfaccién laboral y la motiva-
cién para seguir adelante y aumentar el esfuerzo, mientras que si per-
ciben inequidad se desmotivan y reducen su interés.

La teoria ayuda a explicar por qué el salario, el reconocimiento,
los beneficios y recompensas, por si mismos, no determinan la moti-
vacién del trabajador, sino la sensacién de su equidad, a partir de la
comparacién que realiza con otros trabajadores.

También demuestra por qué un aumento de salario o un ascenso
para unos puede traducirse en alegria, mientras que en otros puede
provocar la desmotivacion, pues ven en ello un acto injusto.

En general, el grado de desmotivacién es directamente proporcio-
nal a la inequidad percibida, aunque algunas personas, al menor sen-
timiento de injusticia se desilusionan y desmotivan y pueden mostrar
hostilidad, solicitar cambio de trabajo o pedir la baja de la empresa.

Por dltimo, relacionamos algunos consejos que resultan muy

utiles para mantener la motivacién en cualquier actividad humana:

. Establecer metas a alcanzar en el camino hacia el objetivo.

. No malgastar energia en cuestiones que distraigan la obtencién
del objetivo.

. Asumir los obstaculos como parte logica del proceso y disfrutar

como va venciendo en la lucha.

76



Obligarse uno mismo a actuar, aunque no se tengan ganas de
hacerlo, en la accién se generan los deseos.

Dejar las cosas mas dificiles para los momentos en que se sienta

mejor.

Rodearse de personas optimistas y tenaces para contagiarse con

estados positivos.
Fijarse mas en lo logrado que en lo que falta por alcanzar.

Una vez conseguido el objetivo, trazarse otros nuevos para man-

tenerse activo e ilusionado.
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CAPITULO 4

LA PSICOLOGIA DE LA ACTIVIDAD
VOLITIVA-CONDUCTUAL

La esfera de la actividad volitiva-conductual de la persona abarca los
procesos relacionados con su voluntad de actuacién y las acciones
conscientemente dirigidas hacia el logro de determinado objetivo.

Aunque existen comportamientos involuntarios de singular im-
portancia para la vida del individuo, la conducta humana de mayor
significacién social y personal, es eminentemente consciente y volun-
taria, es decir, que la persona posee la capacidad de dirigir, controlar
y regular su conducta y movilizar las fuerzas fisicas y mentales ne-
cesarias para superar los obstaculos (internos y externos) en aras de
lograr el éxito en la actividad.

El acto volitivo se manifiesta en las actividades mas complejas a
través del proceso de la toma de decision. La actividad del hombre
dirigida al logro de los objetivos, asi como las acciones y operacio-
nes que realiza para alcanzar las metas intermedias que tributan a
los fines, son de diferente nivel de complejidad y dificultad. Sobre la
dificultad y la decision, se le atribuye a Lucio Anneo Séneca la sabia
frase: “No nos atrevemos a muchas cosas porque son dificiles, pero

son dificiles porque no nos atrevemos” (Vicent, 2020).
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La toma de decisiones

En cualquier actividad el hombre se ve constantemente en la nece-
sidad de decidir sobre cuestiones mds o menos complicadas. Daniel
Kahneman en su obra Pensar rdpido, pensar despacio, presenta el pen-
samiento humano funcionando en dos sistemas.

El sistema uno, que es intuitivo, emocional y mas rapido, decide
automadticamente, en forma de reaccion inmediata a la accién, sin es-
fuerzo ni control voluntario, a partir del modelo WYSIATI (What You
See Is All There Is), es decir, lo que ves es lo que hay. La decisién es una
funcién cotidiana en nuestras vidas, decidimos a cada minuto, en
muchas ocasiones de forma automatica, inconsciente e inmediata,
apoyados en la experiencia y de manera mas emocional e intuicional,
que racional.

Parece que en cierto modo existe la corazonada y tenia razén
Blaise Pascal cuando ya en el siglo xvi, expresé: “El corazén tiene sus
razones que la razén no conoce” (Pascal, [s. a.]).

Ademas, no siempre tenemos tiempo para tomar decisiones alta-
mente racionales o a que la situacién es tan poco compleja que no
amerita el gasto de energia mental y de tiempo que implica una deci-
sién con alto vuelo de pensamiento.

El sistema dos, mucho mas lento, racional y légico, produce res-
puestas meditadas, a partir de un analisis consciente y calculos de
mayor o menor complejidad. La decisién mas racional, por lo general,
se asume en asuntos de alta complejidad, dificultad, costo e impor-
tancia, siempre y cuando la persona tenga el tiempo necesario para
meditar en ella.

Kahneman refiere que ambos sistemas se encuentran en constante
actividad e interaccion, siempre que estemos despiertos y conscien-
tes. El sistema dos, suele intervenir para aprobar, modificar o recha-
zar, decisiones generadas por el sistema uno y realizadas de forma

automadtica y sin nuestro control. El analisis por el sistema dos de lo
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ocurrido y la basqueda de experiencias anteriores propias o aprendi-
das, permiten la elaboracién de un juicio mds fundamentado y final-
mente la toma de la decisiéon (Kahneman, 2012).

Las decisiones racionales no conllevan la ausencia de emociones
en ellas, aunque lo afectivo tenga menos peso que el raciocinio. Las
emociones pueden contribuir de manera positiva a mantener vivo el
interés en la tarea cognitiva y a motivar la basqueda de soluciones,
aunque también pueden traer dificultades al pensamiento, cuando
impulsan a decisiones rapidas o provocan tensiones elevadas y estrés
(Simoén, 1997).

La toma de la decision, de forma racional, es un proceso que tiene

tres etapas:

. Laetapa preparatoria es sumamente importante, en ella el sujeto
se esclarece, estudia y se representa mentalmente la tarea a cumplir
y sobre todo el objetivo y las metas a lograr; valora las fortalezas
y oportunidades; las debilidades y amenazas, evaltia las condicio-
nes y los recursos con que cuenta en el presente y podra disponer
con posterioridad; aprecia la situacion creada y su probable evo-
lucién; realiza los calculos mentales sobre la base del tiempo de
cumplimiento de la tarea; esboza alternativas de actuacién; evalda
las opiniones de los demas y con todos esos argumentos toma la
decisién y en funcién de ella planifica, organiza, indica, coordina,
controla y moviliza los recursos necesarios para llevarla a cabo.

En determinado punto del analisis se pueden emplear técnicas
que ayudan a pensar y buscar soluciones, como la ingenieria inver-
sa, que consiste en analizar el problema desde otra éptica, a partir
de la evaluacién de las consecuencias de las opciones que se estén
evaluando o de la tercera persona, que consiste en distanciarnos
del asunto, como lo haria una tercera persona ajena al dilema ya
que, en muchas ocasiones, razonamos mejor los problemas de

otros, que los propios.
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. Laetapa del cumplimiento es vital, pues la decision pasa a com-
probarse en la practica, mediante el enfrentamiento a situacio-
nes y problemas, muchos de ellos no imaginados y que ponen
en peligro el cumplimiento de la misién, todo lo cual exige una
constante apreciacion de la situacién y las puntualizaciones y
cambios necesarios.

Una vez tomada la decisién y en ejecucién, generalmente apare-
cen nuevas situaciones y variables, algunas veces imprevistas y de
una significacién que impiden la continuacién de las acciones,
por lo que se impone detener la marcha y pensar en alternativas
de solucién o en variar la decisién. Esta situacion puede generar
dos estados de animo en la persona: la frustracion por los malos
resultados o por el contrario, constituir un estimulo a su capaci-

dad creativa, firmeza de cardcter y perseverancia.

. En la etapa final, con el logro o no del objetivo, aparecen senti-
mientos de satisfaccion o frustraciéon segin el resultado obteni-
do, asi como se analizan las experiencias obtenidas y los aciertos y
errores de las etapas anteriores, con el fin de actuar de forma mas

eficaz y eficiente en el cumplimiento de misiones posteriores.

Como no se puede tener la total certidumbre sobre el desarrollo
de todos los acontecimientos, siempre el sujeto asume riesgos en
su decisién, independientemente de que, por las caracteristicas
de la personalidad, algunos sean mds audaces que otros. El jefe
debe asumir su responsabilidad en las malas decisiones y no in-
tentar recaer toda la culpa en sus subordinados. No por gusto se
dice que las buenas decisiones tienen muchos progenitores, pero
las malas, son huérfanas.
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Los sesgos cognitivos en las decisiones

Herbert Alexander Simon en un articulo titulado “Behavorial model
of rational choice” (“Modelo conductual de eleccién racional”), in-
trodujo por primera vez en Psicologia el término de las heuristicas,
para designar las reglas que usan las personas para tomar decisio-
nes, sin considerar todos los parametros de un problema. También
se les conoce como atajos mentales, que el pensamiento emplea para
actuar con mas rapidez que si utilizara el pensamiento racional,
bajo el supuesto de una loégica, que verdaderamente no siempre
existe (Simon, 2010).

La mente humana no puede emplear la razén constante y comple-
tamente, pues las situaciones que le impulsan a decidir con rapidez,
desbordan las posibilidades del total procesamiento légico. La vida
dice que, en un medio repleto de situaciones y cambios, de procesos
cadticos e inciertos, en muchos casos, resulta de mds utilidad actuar
con intuicidn, pero con rapidez, incluso sin estar persuadido de tener
la razén, que no actuar hasta convencerse.

De manera que por la via de los atajos mentales en la vida diaria
resolvemos satisfactoriamente muchos problemas con rapidez, pero
no siempre de forma 6ptima y en algunos casos los resultados son
errados y se producen los llamados sesgos cognitivos.

Entre los sesgos cognitivos que se pueden manifestar en algunas

personas al tomar decisiones tenemos:

. La excesiva subjetividad: en buena medida la conducta elegida
en una decisién, se toma como resultado de la comparacién de
nuestra percepcién del asunto con nuestra experiencia anterior,
en un ciclo que puede representarse asi: percepcién-compara-
cién-accion. Es cierto que cualquier decisién lleva el sello propio
de la personalidad que la toma, es decir, se adopta de acuerdo a
la percepcion del problema, a sus conocimientos, valores, carac-

ter, ansias y experiencia personal, pero el decisor debe tratar de
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eliminar, en la medida de lo posible, los aspectos subjetivos que
puedan introducir errores personales en la decision, a partir de la
basqueda de la mayor cantidad de la informacion necesaria y el
analisis colegiado.

La influencia de la valencia positiva o negativa: cuando una de-
cisién o una accién han tenido resultados positivos o es la opcion
que le resulta mas agradable a la persona, esta tiende a adoptarla
sin mucho analisis, sobreestimando las posibilidades del éxito.
De tal modo, en la apreciaciéon sobre los efectos de la accidn,
magnifica todos aquellos aspectos que la justifican y desdefia o
minimiza las posibles consecuencias negativas. Aunque sepa que
hay posibilidades de fracaso, generalmente piensa que todo va a
salir bien. Y, por el contrario, si la decisién conlleva a una situa-
cién que se vivencia por la persona con una fuerte valencia nega-
tiva, tiende a minimizar los beneficios y el analisis se centra en las
posibles pérdidas que supone el resultado.

La ambigiiedad: cuando el que toma la decisiéon adolece de la in-
formacién necesaria o se encuentra en una circunstancia comple-
tamente nueva, estd en una situacién ambigua, dificil y compleja,
ya que las personas tienden a seleccionar opciones de las que
conocen la probabilidad de obtener un resultado favorable.

El exceso de informacién: ocurre cuando la persona procura
mas informacién de la que necesita para elegir una alternativa
correcta, alargando sin razones el proceso decisor. No siempre
mas informacién se traduce en mejor decision, es necesario tam-
bién valorar su calidad y significacion.

La confianza en la autoridad: durante la discusién de opciones
para la toma de una decisién, se le da un valor mucho mas pon-
derado a las opiniones que vienen de personas con autoridad por
su estatus o prestigio, sin tener en cuenta que ellas pueden estar
equivocadas y tener la razén otra persona de menos autoridad.
La experiencia dice que no podemos perder de vista ninguna opi-
nion emitida, venga de donde venga.
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La inconformidad: es la tendencia a analizar criticamente la in-
formacién cuando contradice los puntos de vista de la personay
aceptar acriticamente la informacién que es congruente con sus

creencias.

El punto ciego: se refleja en las personas que no ven sus propios
prejuicios cognitivos y se sienten portadores de las mejores opi-

niones, mientras que magnifican los errores de los demas.

La aversion a la pérdida: la persona al decidir, le da mas impor-
tancia ala valoraciéon delo que pierde en relacién con lo que gana,
incluso si las posibilidades de ocurrir son iguales o si las de ganar
representan un incremento de valor significativo. Esto ocurre
por la relacién sentimental que se desarrolla con lo adquirido y
el temor natural a la pérdida de algo considerado como valioso.

El riesgo cero: es la tendencia que lleva al individuo, a preferir
la reduccién de un pequenio riesgo, a 0 % de probabilidad de

ocurrencia, en lugar de reducir sustancialmente un riesgo mayor.

El alto compromiso: ocurre cuando la persona mantiene una de-
cision, pese a las claras evidencias de que no funciona, ya que quie-
re demostrar que la alternativa tomada era correcta. Generalmente
en estos casos se hace caer en los demds la responsabilidad por los

resultados obtenidos, para no admitir su equivocacion.

El efecto mayoria: es el fendmeno que ocurre, cuando en el ana-
lisis de una decisién, se presenta una nueva alternativa que coin-
cide en mayor o menor medida con otra en discusién y por ello

tienden a ser elegidas una de las dos.

El statu quo: es la tendencia de algunas personas al decidir, que
se expresa en preferir la estabilidad y rechazar el cambio. El esta-
do actual es el punto de referencia y la alternativa que proponga
un cambio se considera como una pérdida, la mente se resiste a
invertir energfa para vivir una experiencia diferente y de dudoso

provecho.
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. El hedonismo: se manifiesta en las personas que prefieren las
opciones que representen ventajas actuales o inmediatas de una
situacién y tienden a dejar fuera del analisis las consecuencias ne-
gativas que pueden representar, como si el futuro estuviera muy

lejos o simplemente no existiera.

Aunque es imposible eliminar los sesgos cognitivos, que son
modos de funcionamiento de nuestra mente, debemos conocerlos
para evitarlos en la medida que afecten la efectividad de nuestras de-

cisiones y acciones.

Las cualidades volitivas

Durante el desarrollo de una accién voluntaria se expresan diversas

caracteristicas de la personalidad del que la realiza.

1. Elautocontrol y la autorregulacién. Aristoteles, profundo cono-
cedor de la psicologia humana, le daba una gran importancia al
control propio de la persona y afirmaba que “la victoria mas dura,

es la victoria sobre uno mismo” (Frases, [s. a.]).

Aunque en ocasiones el autocontrol y la autorregulacién se iden-
tifican, entre ellos hay una diferencia. El autocontrol implica el
dominio de si para imponerse y bloquear los impulsos, en medio
de situaciones conflictivas o tensas y evitar las consecuencias a
las que le conduciria dejarse llevar por las emociones, mientras
que la autorregulacién supone modificar las emociones antes,
durante o después de una situacion estresante y mantener una

conducta adecuada.

Por ejemplo, cuando la persona se impone a si mismo y bloquea
las emociones negativas generadas en un punto dlgido de las con-
versaciones, se encuentra autocontrolandose. Cuando procura la
relajacién de las tensiones antes o durante una negociacién difi-
cil, estd autorregulando su conducta emocional para evitar que



se produzcan situaciones desagradables que den al traste con los
objetivos a lograr en las conversaciones. Cuando lo hace después
dela situacion estd procurando el equilibrio emocional necesario
para su confort.

La autorregulacion supone que se ejecute por iniciativa de la pro-
pia persona y no significa un bloqueo emocional, sino desviar la
energia negativa hacia una perspectiva positiva, buscando relajar
las tensiones a través de distintas técnicas de autorrelajacion.

a. Latécnica de la respiracién profunda.

Es muy facil de aplicar y es atil para controlar las reacciones
fisiologicas antes, durante y después de enfrentarse a situa-

ciones emocionalmente intensas.

. Inspirar profundamente mientras se cuenta mentalmente
hasta cuatro.

. Mantener la respiracién mientras se cuenta mentalmente
hasta cuatro.

. Soltar el aire lentamente por la boca y la nariz mientras se
cuenta mentalmente hasta ocho.

. Repetir el proceso anterior.

De lo que se trata es de hacer las distintas fases de la respira-
cién de forma lenta y un poco mas intensa de lo normal, pero

sin llegar a tener que forzarla en ningin momento.

Para comprobar que se hace la respiracién correctamente se
puede poner una mano en el pecho y otra en el abdomen.
Se estard haciendo correctamente la respiracién cuando solo se
mueva la mano del abdomen al respirar, lo que se conoce tam-

bién como respiracién abdominal.

b. La técnica del pensamiento positivo.

Puede utilizarse también antes, durante o después de la si-
tuacién que causa el problema y se centra en el control del

pensamiento.

86



. Cuando la persona empiece a encontrarse incémodo, nervio-
bl
so o alterado, debe prestar atencién al tipo de pensamiento
que estd teniendo e identificar todo lo que tenga connotacio-
nes negativas, frases tales como: “he actuado mal”; “estoy por
debajo”; “no pongo una”; “me saca de quicio”; “todo va a salir
mal”; “tengo ganas de golpearlo” o “qué odio le tengo”.

')?

Gritarse a uno mismo: “;Basta

Sustituir los pensamientos negativos por Otros positivos:

<«

“voy a tener éxito”; “no me va a sacar de mis casillas”; “al

final lo voy a convencer” o “ahora tengo toda la paciencia del

mundo”.

La técnica de la relajacién muscular.

Sirve para aplicar antes, durante y después de la situacién
estresante.

Sentarse tranquilamente en una posicién cémoda y cerrar los

0jos.

Relajar lentamente todos los musculos del cuerpo, empezan-

do por los dedos de los pies y luego el resto del cuerpo hasta
llegar a los musculos del cuello y la cabeza.

Una vez relajados todos los musculos del cuerpo, imaginarse

en un lugar pacifico y relajante, por ejemplo, en una playa.
Cualquiera que sea el lugar que se elija, la persona debe ima-
ginarse que estd totalmente relajada y despreocupada.

Se debe practicar este ejercicio tan a menudo como sea posi-
ble, al menos una vez al dia durante unos 10 minutos hasta
llegar a automatizar el proceso y conseguir la relajaciéon en

unos pocos segundos.

La técnica del ensayo mental.

Esta técnica se emplea antes de afrontar situaciones en las
que no nos sentimos seguros. Consiste en imaginarse que ya
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estd en la situacion y que lo estd haciendo bien, ala vez que se
siente totalmente relajado y seguro.

Se debe practicar mentalmente lo que se va a decir y hacer.
Repetir esta accion varias veces, hasta que se empiece a sentir

mas relajado y seguro de si mismo.

La resolucién consiste en tomar la decisién y pasar a cumplirla,
lo opuesto al indeciso que duda tomarla y cuando la toma, la
reconsidera constantemente y al terco que no la varia, aunque
sepa que estd mal tomada.

La independencia consiste en actuar por si mismo, sin consultas
excesivas, asumiendo responsabilidades. Es lo contrario al depen-
diente, que todo lo consulta y al negativista que se opone a toda
idea ajena.

La iniciativa se expresa en la bisqueday solucién creativa de pro-

blemas en el camino de lograr el objetivo.

La disciplina es el cumplimiento estricto de lo establecido, aun-
que personalmente existan cuestiones con las cuales el sujeto
no esté de acuerdo. Ello no implica que, en el lugar adecuado, el
momento justo y en la forma correcta, pueda emitir un criterio
discrepante.

La paciencia que se expresa en la calma de la persona al afrontar

cualquier situacién, sin desesperarse, confiando en el éxito final.

La perseverancia se refleja en la persona que es tenaz en sus ideas
y persistente en alcanzar el objetivo. Sin perseverancia nada se
logra, como dice un dicho popular: el que persevera, triunfa. Pero
son muchas las veces en que la perseverancia se quiebra por no
tener paciencia en la espera.

La audacia significa tomar decisiones a riesgo por carecer de
todos los elementos necesarios, generalmente en situaciones
apremiantes de tiempo. El Che decia que Camilo guerreaba, qui-
zas sin saberlo, con la mixima de Dantén sobre los movimientos

revolucionarios: audacia, audacia y mds audacia.
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9. Elvalor se relaciona con el cumplimiento de acciones de alto ries-
go fisico o espiritual para la persona.

10. La firmeza implica mantener con dignidad las posiciones de
principio en cualquier circunstancia por dificil que sea y a pesar

de las consecuencias que puedan traer para el sujeto.

11. La resiliencia se manifiesta en la adaptacion y superaciéon de
las adversidades, amenazas y eventos dificiles y traumaticos en
la vida. La resiliencia se desarrolla a partir de plantearse metas
perspectivas y realistas, mantener la confianza en si mismo, ser

optimista y enfrentarse activamente a los problemas.

12. La asertividad (del latin assertio, accién y efecto de afirmar algo),
funciona como una habilidad social que se expresa en el compor-
tamiento interpersonal adecuado, directo, honesto e inteligente
del individuo en una situacion, que defiende sus derechos y pun-
tos de vista, sin agredir o humillar a los demas. La conducta aser-
tiva es una de las cuestiones esenciales que facilitan o entorpecen
las relaciones sociales.

El comportamiento asertivo es una conducta aceptada social-
mente, que se aprende, depende mucho de nuestro interés por ad-
quirir la habilidad de expresar con firmeza el pensamiento y los
sentimientos propios, sin intentar destruir los criterios de los demis.

Andrew Salter en 1949 en su libro Conditioned Reflex Therapy: How
to be Assertive, Happy and Authentic, and Overcome Anxiety and Depression
(Terapia de reflejos condicionados: como ser asertivo, feliz y auténtico, y
superar la ansiedad y la depresion) fue el primero que empled el término
asertividad en la conducta (Salter, 2019).

Joseph Wolpe, unos afios mas tarde, desarrollé dicho concepto al
aplicar procedimientos terapéuticos que transformaban, mediante el
reaprendizaje, las respuestas neuréticas de los pacientes en respues-

tas asertivas (Wolpe, 1958).
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El temperamento

El temperamento caracteriza la dindmica de la actuacion del hombre
y quizds sea su caracteristica comportamental mdas estable, que
viene determinada en buena medida por el tipo de sistema nervioso
con que nace y se desarrolla. El vocablo deriva de la palabra latina
temperamentum.

Los procesos psiquicos funcionan sobre la base de la excitacion,
que es el proceso en que se encuentran activadas las células nervio-
sas y de la inhibicién, cuando estdn en reposo. En dependencia de
la fortaleza o debilidad de la excitacién y la inhibicién, el equili-
brio entre ambos procesos y la facilidad para pasar de uno a otro
estado, se clasifican los tipos de temperamento. El temperamento
no depende de cualquiera de esas propiedades por separado, sino de
sus combinaciones.

Hipocrates, médico griego del siglo v a. n. e. estudié los tempera-
mentos y consideraba que sus diferencias obedecian a los diferen-
tes liquidos que predominan en el organismo, a saber: la sangre, la
flema, el célera o la melancolia.

El predominio de la sangre daba lugar al sanguineo; de la flema al
flematico; del célera (bilis amarilla o blanca) al colérico y de la melan-
colia (flema negra) al melancdlico.

Hoy en dia se mantiene esta clasificacion, a partir de los expe-
rimentos realizados a principios del siglo xx por el cientifico ruso
Ivan Pavlov, pero con otra explicacién. Existen autores que descri-
ben otros temperamentos, pero casi todos coinciden que los cuatro
bésicos son los siguientes:

a. El sanguineo: se corresponde con una actividad nerviosa fuerte,
la excitacién es fuerte, soporta grandes cargas psiquicas, su con-
ducta es equilibrada, ajustada al medio y pasa rapidamente de un
estado de excitacion a uno de inhibicién y viceversa.
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Es una persona moévil, activa, impresionable, receptiva, reaccio-
na rapido a los estimulos, es calida, vivaz, expresiva, extrovertida,
comunicativa, alegre, optimista, contagiosa, emprendedora, que
disfruta de la vida. Puede ser voluble y superficial al tomar deci-
siones basadas mds en sentimientos que en la reflexién y hablar
muchas veces antes de pensar.

El colérico: se corresponde con una actividad nerviosa inconteni-
ble, la excitacion es fuerte, pero la inhibicién es débil, por lo que
se controla poco, es mévil y desequilibrado, tiene alta reactividad

a los estimulos del medio.

Es rdpido, muy activo, enérgico, decidido, voluntarioso, se fija
metas altas, independiente, entusiasta, es extrovertido pero no
tanto como el sanguineo, tiene opiniones firmes y trata de impo-
nerlas a los demds, es intolerante. Puede ser violento, autosufi-

ciente, indisciplinado y manipulador.

El flematico se relaciona con una actividad nerviosa tranquila,
su excitacién es débil y la inhibicién fuerte, es equilibrado, pero
poco moévil. Es caracteristico de su sistema nervioso una baja

reactividad a los estimulos del medio.

Es tranquilo, sereno, casi nunca se enfada, es altamente racional,
analitico, frio, medita mucho, es paciente, persistente, aunque es
una persona muy capaz, no busca ser un lider, se involucra poco
en las actividades de los demas, prefiere vivir una existencia feliz,
placentera y sin estridencias, resiste grandes tensiones, lo mismo
desarrolla con interés un trabajo interesante que uno aburrido,
son los grandes trabajadores de la vida. Puede mostrarse pasivo
o apatico.

El melancélico: posee una actividad nerviosa débil, la excitacion
es débil, es de poca movilidad y equilibrio emocional, predomi-
nando en él la inhibicién. Tiene una baja reactividad ante los es-

timulos del medio y una baja flexibilidad a los cambios.
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Es introvertido, vulnerable, sensible, susceptible, abnegado, per-
feccionista y analitico. No se lanza a conocer gente, sino deja que
la gente venga a él. Termina todo lo que comienza. No le gusta
que lo interrumpan cuando se concentra en algo que es impor-
tante para él. Es dificil convencerlo de iniciar algin proyecto, de-
bido a que siempre estd considerando todos los pros y contras en
cualquier situacion. Es de una naturaleza emocional muy sensi-
ble, predispuesto a veces a la depresién. Tiende a ser una perso-
na pesimista. Se enoja con facilidad, tiene cambios emocionales
muy bruscos. Se enamora con facilidad y lo hace muy seriamente.

Pueden estar aislados de los demas.

Es necesario aclarar que la dindmica del comportamiento no
depende solo del temperamento, sino también de otros procesos
como la motivacién o el estado de dnimo. Por ejemplo, cualquier
hombre independientemente de su temperamento, puede trabajar
con energia y rapidez cuando estd motivado en la labor que realiza
o por el contrario, de forma apatica y desconcentrada cuando no le
resulta de interés. La percepcion de la muerte cercana puede causar
depresion lo mismo en un sanguineo que en un melancélico.

Las particularidades dindmicas del sujeto, cuando estin determi-
nadas por el temperamento y no por otras cuestiones, se manifiestan
en las mds variadas formas de su actividad y guardan constancia en
el transcurso de un largo periodo de tiempo.

La alta dependencia del temperamento de las caracteristicas del
sistema nervioso, no significa que algunos rasgos negativos del com-
portamiento no puedan ser cambiados a través de la educacién y la

autoeducacion, sin que implique cambiar su temperamento.

El caradcter

La palabra caracter proviene del griego y significa cusio o sello. Con el

concepto cardcter se identifica actualmente el sello personal, la forma
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singular en que habitualmente se relaciona y actta el sujeto, lo que
mas lo distingue publicamente de los demas. Al conocer durante un
rato a otra persona, escucharla expresarse y actuar, generalmente se
puede clasificar como de un buen o mal caracter.

Es preciso diferenciar el cardcter de una persona a una persona de
cardcter, término que casi siempre se atribuye a los individuos con
mucha fuerza y decisién en su lenguaje y comportamiento.

El caracter puede ser (en sus maximas gradaciones):

. Alegre o triste

. Optimista o pesimista

. Extrovertido o introvertido
. Simpatico o antipatico

. Colectivista o egoista

. Cortés o brusco

. Preocupado o negligente

. Modesto u orgulloso

. Autocritico o justificativo

Por lo regular, las personas alegres, simpaticas, extrovertidas, cor-
teses y optimistas resultan mejor aceptadas por los demis.

La alegria del hombre que normalmente se expresa en la sonrisa,
la expresion del lenguaje, la postura del cuerpo y otras sefiales ver-
bales o no, es una formidable tarjeta de presentacion para cualquier
persona, algo que le facilita la buena relacién con las otras. Ademas,
es una poderosa herramienta parala salud, ya que fortalece el sistema
inmunoldgico, tiene efecto analgésico, brinda mayor calidad de vida
y relaja la cara y el cuerpo. En la antigua China existia un refran que
decia: “Para estar sano, hay que reirse al menos treinta veces al dia”.

El optimismo estd muy relacionado con la alegria y tiene un efecto
atrayente y contagioso sobre los demas. El optimista ve el futuro
con esperanza, disfruta el presente con entusiasmo, descubre los

lados buenos de la vida y busca oportunidades donde otros solo ven



dificultades. El optimista valora como casi lleno el vaso mediado de
agua, al contrario del pesimista que lo aprecia medio vacio.

Mihaly Csikszentmihalyi (se pronuncia Cis-zen-mijali) ha sefa-
lado: “Todos conocemos individuos que pueden transformar situa-
ciones desesperadas en desafios a superar, simplemente por la fuerza
de su personalidad. Esta capacidad de perseverar a pesar de los obs-
taculos y retrocesos es la cualidad que la gente mas admira en los
demads y con justicia, porque es probablemente el rasgo mas impor-
tante, no solo para tener éxito en la vida, sino también para disfru-
tarla” (Csikszentmihalyi, 2010).

La actitud

Una de las cuestiones mas debatidas en el campo de la Psicologia es
el concepto de actitud. Veamos algunas definiciones de estudiosos

en esta materia:

Una actitud es una disposicién mental y neuroldgica, que se
organiza a partir de la experiencia y que ejerce una influencia
directriz o dindmica sobre las reacciones del individuo res-
pecto a todos los objetos y situaciones (Allport,1971).

Se puede definir una actitud como la tendencia o predisposi-
cién aprendida, mas o menos generalizada y de tono afectivo,
a responder de un modo bastante persistente y caracteristi-
co, por lo comun positiva o negativamente (a favor o en con-
tra), con referencia a una situacion, idea, valor, objeto o clase
de objetos materiales, o a una persona o grupo de personas
(Young y Fltigel, 1967).

Es la tendencia del individuo a reaccionar, ya sea positiva o
negativamente, a cierto valor social (Thomas y Znaniecki,
2004).

Las actitudes son disposiciones duraderas formadas por la
experiencia anterior (Asch,1964).

94



Al hacer un analisis comparativo entre las diferentes definiciones,
podemos arribar a la conclusién de que la actitud es la disposicion
mental y afectiva de una persona a reaccionar, relacionarse y com-
portarse, como tendencia, de una determinada forma, (que puede ser
a favor, en contra o resultar indiferente) hacia los diversos objetos,
fenémenos, actividades, ideas o situaciones de la vida, que se forman
a partir de sus experiencias anteriores.

También puede decirse que la actitud es una predisposicién, en
el sentido de que ocurre antes de la accion, pero no puede reducirse
al significado de predisposicion como actitud negativa hacia algo o
alguien.

Las caracteristicas de la actitud son las siguientes:

Es propia de cada persona, por lo que habra tantas actitudes dis-
tintas como personas existan en el mundo.

Se expresa de forma habitual, sistematica. Una reaccién aislada
ante un hecho, no marca una actitud.

Puede ser positiva, neutra o negativa y facilitar o entorpecer la
accion. Por ejemplo, existen investigaciones en la Universidad de
Kansas dirigidas por C. R. Snyder, en que se llega a la conclusiéon
de que los mejores rendimientos académicos de los alumnos de-
penden mds de su nivel de expectativas, las actitudes positivas
y el optimismo, que del coeficiente intelectual. (Snyder y otros,
2002).

No es innata, se forma en el proceso de la experiencia del indivi-
duo y puede cambiar como resultado de una nueva experiencia,
conocimiento o actividad.

No es tangible, se infiere del comportamiento de la persona y de
su postura.

Conocer la actitud de la persona nos permite pronosticar su com-
portamiento futuro.

Tiene un contenido cognitivo y mientras el conocimiento sea
mas detallado, mas fuerte serd la actitud.



. Tiene un alto contenido afectivo, el sentimiento a favor o en con-
tra es el componente mas caracteristico de la actitud. Ahi radica
la diferencia principal con la opinién, que tiene un mayor com-
ponente cognitivo.

. Tiene un activo componente conductual, que se expresa como la

tendencia a reaccionar de una determinada forma.

Cuando se contrapone la actitud con la situacién, se genera un
conflicto, acompaifiado de tensién y ocurre la denominada disonancia
cognitiva (Festinger, 1957).

Las conductas posibles para reducir esa contradiccién (disonan-
cia) y evitar la incomodidad que produce, son:

a. Mantener la actitud sin importar el costo social, por ejemplo,
el fumador que dice: a mi no me importa lo que digan, yo sigo
fumando.

b. Mantenerla con una justificacién “aceptable”, por ejemplo, el fu-
mador que advierte: “yo sigo fumando, si de algo me tengo que
morir”.

c. Cambiar conscientemente de actitud, por ejemplo, el fumador
que toma la decisiéon de dejar de fumar.

d. Variar la actitud, por ejemplo, cuando el individuo decide fumar

menos.

e. Actuar simuladamente, por ejemplo, cuando fuma a escondidas.

El prejuicio

El prejuicio es la accidén y el efecto de evaluar las personas o las cosas
sin tener cabal conocimiento sobre ellas. Es un juicio acerca de algo
que se conoce poco o mal, muchas veces a partir de creencias o pen-
samientos estereotipados. La actitud que surge sobre la base de un

prejuicio esta distorsionada de la realidad.
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Son caracteristicas del prejuicio las siguientes:

. Puede ser positivo o negativo, aunque normalmente se identifica
con el negativo.

. Se forma en el medio social: en la familia, la escuela, el barrio, el
trabajo.

. La persona se prejuicia con individuos, instituciones, nacionali-
dades, oficios, profesiones, géneros, orientaciones sexuales, diver-
sidades étnicas, color de la piel, diferencias estéticas o religiones.

. El prejuicio negativo sobre las personas puede conducir a la discri-
minacién, cuando se maltrata o limitan las posibilidades de acce-
so a individuos que tienen caracteristicas especificas que definen
su pertenencia a determinado grupo.

. Las personas menos prejuiciadas tienen mas facilidad para re-
lacionarse con personas distintas, independientemente de sus
caracteristicas, inclusive en relacién a temas dificiles como la re-
ligién o la politica.

El prejuicio se convierte en una conviccidon para la persona, por
lo que una vez formado, hace mucha resistencia a cambiarlo o eli-
minarlo. El proceso de cambio resulta dificil, conlleva emociones y
tensiones fuertes y reajuste de creencias y valores de base cultural.

Recomendaciones para cambiar el prejuicio:

. El primer paso en el sentido del cambio es el reconocimiento por
la persona del absurdo del prejuicio y la decisién a cambiar.

. Los prejuicios se combaten con persuasién y convencimiento, no
con castigos ni amenazas.

. Educar y ensefiar a identificar los valores y actitudes personales
en los demds y en uno mismo, asi como a aceptar y tolerar las
opiniones y propuestas distintas o contrarias a las propias.

. Desarrollar empatia, es decir, la capacidad para ponerse en lugar

del otro y saber lo que siente si se le trata con prejuicio.
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. Aumentar el contacto real con miembros de grupos discrimina-
dos. Las relaciones positivas que devengan en una amistad, dis-

minuyen significativamente el prejuicio.

. Establecer reglas institucionales para reducir los prejuicios.

El estereotipo

El estereotipo es una creencia muy simple, exageraday poco precisa que
comparten los sujetos, sobre las caracteristicas y atributos de deter-
minadas personas y grupos sociales que se identifican por su forma
de hablar, caminar, vestir, comportarse y que son generalizadas como
“etiquetas” a todos sus miembros, sin distinguir en lo individual.

Los estereotipos van frecuentemente acompanados de prejuicios,
de una predisposicién favorable o desfavorable, sin haber tenido una
experiencia anterior en la que basar dicho juicio.

Resulta dificil modificar al estereotipado, pues no suele transfor-
marse por la experiencia, ya que el comportamiento que no con-
cuerda con el estereotipo, lo considera una excepcién de la regla.

El fundamento fisiolégico del estereotipo se encuentra en los
reflejos condicionados o adquiridos. Los reflejos se componen de
estimulos y respuestas y pueden ser incondicionados (innatos) o
condicionados (adquiridos).

Por ejemplo, ante el estimulo de una luz fuerte el sujeto parpadea
como respuesta, pero si se repite varias veces una palabra antes de
colocar la luz, llega el momento en que se produce el reflejo con-
dicionado y entonces, ante esa palabra el sujeto parpadea como si
estuviera en presencia de la luz. Cuando se enlazan varios reflejos
condicionados y se repiten en una misma cadena, con solo dar el
primer estimulo ya se responde con una cadena de respuestas, esa es

la base fisioldgica del estereotipo.
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CAPITULO 5

LA PSICOLOGIA DEL GRUPO SOCIAL

La personalidad y el grupo

El hombre vive inmerso a lo largo de su vida en distintos grupos so-
ciales. La esencia humana es precisamente el reflejo y la asimilacion
de las caracteristicas propias de esas relaciones sociales. La perso-
nalidad, en sus rasgos mas distintivos, se forma y desarrolla en los
grupos humanos en los que ha vivido y de ellos asimila, de manera
singular, sus componentes principales. Persona y sociedad son dos
realidades inseparables.

La personalidad se forma y desarrolla a lo largo de la vida del indi-
viduo, en dependencia de las caracteristicas de los diferentes grupos
sociales en que actta la persona.

La autoafirmacion de la personalidad es la tendencia a proteger su
propia integridad, gozar del respeto de los demas y afirmar en el
grupo el concepto que tiene de si mismo, los valores que profesa, los
conocimientos y las habilidades que posee, asi como las actitudes,
cualidades y normas asimiladas a lo largo de su vida.

Las personas necesitan mantener una imagen positiva de si mismas
y se defienden de diversos modos de las amenazas que afectan su au-
toestima en los diferentes roles que desemperfian, valores que asumen

y creencias que profesan.
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La autoafirmacién de la personalidad en el grupo fue estudiada y
expuesta por Claude Mason Steele en 1988 como una teoria psicolo-
gica que se centra en como la persona enfrenta las amenazas grupales
al concepto de si mismo (Steele, 1988).

El autoconcepto, que se forma como resultado de valoraciones
internas del individuo y la asimilacion de las opiniones externas,
del medio social, se expresa en la imagen propia, es decir, como la
persona se percibe integralmente a si misma. El autoconcepto tiene
un componente cognitivo, que se manifiesta en un esquema indivi-
dual propio y ademds, un componente valorativo, que se expresa en
la autoestima del sujeto. Mantener una adecuada autoestima es una
motivacion central de la persona.

En la teoria de Steele, cuando las personas sienten amenazada
su integridad, experimentan angustia y suelen tener respuestas
defensivas, en el intento de minimizar y hasta negar la amenaza o
compensarla, resaltando sus fortalezas en otro dominio. Aunque
reconocemos que esas son conductas posibles, consideramos que
existen también otras, como el reconocimiento de los sefialamientos

y la superacion de los defectos.

El grupo social

El estudio del comportamiento de los grupos sociales es realizado de
forma priorizada por la Sociologia, mientras que la Psicologia Social
lo hace principalmente desde el punto de vista de la influencia que
sobre el pensamiento, los afectos y las conductas del individuo, tiene
el ambiente grupal.

El grupo social tiene su propia psicologia, que no es la suma meca-
nica de la psicologia de sus integrantes, del mismo modo que las pro-
piedades de la molécula difieren de las de los atomos que la integran.

La importancia de conocer la psicologia del grupo, sobre todo

en los momentos actuales, viene dada porque las actividades
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profesionales de las personas se desarrollan cada vez mas en un am-
biente de equipo, donde unos dependen del trabajo de los otros y
el logro de los objetivos institucionales, del trabajo colectivo. Entre
las cuestiones mas importantes que el lider, el dirigente o cualquier
funcionario deben conocer del grupo donde acttia, se encuentra su
psicologia.

La Psicologia Social es la ciencia que estudia los procesos que se
desarrollan desde el punto de vista psicolégico en los grupos sociales.

El concepto de grupo social humano es muy abarcador, pues
incluye desde la humanidad, la sociedad, las clases y las organiza-
ciones, hasta el grupo laboral, escolar, familiar y el circulo de amis-
tades, cada uno con algunas caracteristicas similares y muchas otras
diferentes.

Cuando hablamos del grupo social, nos estamos refiriendo por lo
general a un grupo real y oficial, que representa un conjunto relati-
vamente estable de personas que realizan una actividad conjunta e
interactian con frecuencia, que tienen objetivos, normas, sentimien-
tos y valores comunes, donde existe determinada organizacién y es-
tructura jerdrquica con diferentes estatus y roles.

En los grupos pequefios o primarios, como los departamentos, la
relacién que establecen sus miembros es mas intima, personal, afec-
tuosa, frecuente, cara a cara, mientras que en los grupos mas grandes
o secundarios, como las direcciones, empresas u organizaciones, la
relacién es funcional, mds formal, menos afectuosa e intima, importa
mds el estatus que la persona.

En los grupos existen relaciones formales establecidas en las re-
glamentaciones, pero también se producen, al calor de la actividad
conjunta, otras normas informales, no reglamentadas, espontaneas,
que resultan tan importantes como las otras.

Cada grupo tiene también determinada composicion, que cuando
es homogénea, como regla, facilitan mas las relaciones y la cohesion
grupales.
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También existen los llamados grupos de referencia, que son aque-
llos cuyos resultados y eficacia sirven de modelo de conducta al
grupo, asi como los grupos de pertenencia, que son a los cuales qui-
siéramos pertenecer, fenémeno que, si se produce en la mayoria de

los integrantes, puede afectar la cohesién del grupo.

Los componentes
de la psicologia del grupo social

La psicologia del grupo social es su vida espiritual, que influye directa
e indirectamente en la psicologia de los individuos que lo componen.
Lo humano y lo social, estdn estrechamente relacionados y se com-

plementan mutuamente.

. La competencia espontidnea se produce porque las personas no
quieren quedar rezagadas en cualquier actividad social, compiten
o emulan entre si de manera natural, creindose un efecto sinérgi-
co, que es el efecto producido por la interaccién de dos o mads va-
riables que actian simultdneamente, dando lugar a un resultado

superior a la suma de las variables individuales.
Sobre el efecto sinérgico grupal, K. Marx en EI Capital plantea:

El simple contacto social engendra en la mayoria de los trabajos
productivos una emulacién y una excitacién especial de los espi-
ritus vitales, que exaltan la capacidad individual del rendimiento
de cada obrero [...] 12 personas reunidas rinden en una jornada
simultanea de trabajo de 144 horas (12 personas x 12 horas =144)
un producto total superior al que esos mismos 12 obreros rendi-
rian trabajando aisladamente durante 12 horas o al que rendiria
un obrero que trabajase 12 dias seguidos (Marx, 1973).

. La imitacion es la tendencia a reproducir en uno mismo, mas
bien inconscientemente, las manifestaciones y modelos de con-

ducta de otras personas que toman como ejemplo. Tiene su
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origen en el concepto latino imitatio, que hace referencia a la ac-
cién de copiar algo.

Los seres humanos y el resto de animales llevamos en la sangre la
imitacién, porque estd relacionada con el instinto de superviven-
cia. Para llegar a adulto nuestros antepasados tenian que imitar
las cosas que hacian los que habian llegado a esa edad. La imi-
tacién es la respuesta refleja del organismo para adaptarnos al
entorno y tener una valoracion adecuada del grupo.

Se imitan las caracteristicas que predominan en el lenguaje, el
vestir, el comportamiento, las actitudes, sobre todo del lider. La
imitacién no tiene que ver con el mimeético, que es la persona que
como un camaledn cambia en cualquier aspecto para agradarle a
los demas, sobre todo al lider.

El sentido de identidad o pertenencia al grupo se manifiesta
cuando las personas se sienten bien formando parte del mismo,
se identifican con sus normas y valores, interactian de forma
agradable y defienden a su grupo de cualquier agresién interna o
externa. Proviene del latin pertinentia, concepto que se utiliza para

nombrar lo que es propiedad de una persona.

Las personas se asocian a determinados grupos, con los que se
sienten identificados directa o indirectamente por sus objetivos,
normas y valores y el grupo siente interés por mantener en la or-
ganizacion a los individuos que contribuyen, aunque sea mini-

mamente, a conseguir los objetivos de la organizacion.

Los individuos suelen comparar a su grupo con los demads, pero
el sentido de pertenencia no tiene nada que ver con el sesgo psico-
légico conocido como favoritismo del endogrupo, que es la ten-
dencia a privilegiar a los que estan en su grupo, en detrimento de
los que estan fuera de este.

La solidaridad tiene que ver con la divisiéon de las funciones
del grupo que exige que unos y otros miembros colaboren y se
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apoyen mutuamente. La solidaridad surge de la necesidad de de-
sarrollar formas de colaboracién con los otros miembros, ante la
imposibilidad de actuar aisladamente para cumplir con las acti-
vidades del grupo (Gattino, 2004).

La accién de colaborar y ayudar a los otros miembros del grupo,
también se basa en un sentimiento de satisfaccién por brindar lo
propio y compartir lo que se tiene, a pesar de las desventajas y el
sacrificio que ello pueda conllevar en lo personal. La solidaridad
refuerza el sentido de pertenencia del individuo al grupo y su au-
toestima, asi como las relaciones con los otros miembros.

La solidaridad tiene importantes beneficios para la salud mental
y el bienestar psicoldgico, ya que mejora la autoestima. Guillermo
Fouce plantea como la solidaridad “beneficia a la autoimagen y
permite que se construya una imagen positiva de uno mismo”
(Fouce, 2015).

El estimulo del grupo se produce alos miembros que se destacan
por conductas relevantes que reafirman las normas del grupo. El
grupo estimula no solo los resultados, sino también el esfuerzo y

la actitud demostrada.

El reconocimiento se manifiesta de muchas formas: un elogio en
una reunién, un aplauso, una palmadita en el hombro, una breve
frase, un ligero cabeceo, un gesto con los dedos de la mano o un
abrazo.

Las personas gustan de sentirse justamente valoradas. El estimu-
lo produce alegria e incrementa la motivacién y satisfaccién la-
boral, que es uno de los elementos fundamentales que permiten
elevar la efectividad en el trabajo.

La critica o la sancién grupal indica la desaprobacién o el recha-
zo a la actividad de los miembros que resultan violadores de las
normas y valores del grupo.
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Se manifiesta de muchas formas: una opinién que sefiale los
errores, un gesto de desaprobacién, un movimiento de la ca-
beza, una mirada fija y desaprobatoria, una risa burlona, un
murmullo, una retirada de la reunidn. La critica tiene un efecto
educativo cuando es justa y se hace en forma, lugar y momento
adecuados.

El grado de influencia que las sanciones producen en la persona,
se encuentra directamente relacionada con la importancia que el
grupo tiene para el individuo. Mientras mas fuerte sea el senti-
do de pertenencia, mayor serd la influencia en las emociones y la

conducta del hombre.

La opinién o pensamiento grupal es el juicio o criterio que sobre
cualquier cuestién prevalece en la mayoria de los integrantes y
que se acepta como criterio generalizado del grupo. La opiniéon
regulay evalia a cada miembro del grupo, puede desemperiar un
papel positivo cuando favorece el objetivo del grupo o negativa
cuando va en contra de su consecucién.

No siempre la opinién que se expresa publicamente y de manera
formal, es en realidad la opinién que prevalece en el grupo, pues
en ocasiones ella no se expresa exteriormente, sobre todo cuan-

do no coincide con las opiniones oficiales o de los lideres.

El término pensamiento grupal (group-thinking), fue acunado por
Irving Janis en 1972 cuando estaba investigando la causa por la
que los equipos a veces toman excelentes decisiones y en otras
ocasiones, son desastrosas. Encontré que la falta de opiniones
contrarias conducia a tomar malas decisiones, porque no se
analizan alternativas y los equipos no recogen suficiente infor-
macién que les permita tomar una decisién bien informada.

La presion de la opinién del grupo se produce sobre algunos de

sus integrantes, cuando no comparten un criterio o una decision
que es aceptada mayoritariamente, ya sea impuesta por el lider



o consensuada con el grupo. Existen miembros que asimilan la
idea, otros que la acatan, hay quienes protestan, pero al final
todos o casi todos deciden apoyarla bajo presiéon de la opinion

mayoritaria.

Hay dos casos en que se tomaron decisiones bajo presién que tra-
jeron resultados funestos. Una de ellas fue el desastre del envio
al espacio del transbordador norteamericano Challenger en 1986,
pues los ingenieros que trabajaban en su construccién conocian
de la existencia de piezas defectuosas, incluso meses antes del
lanzamiento, pero para evitar articulos negativos en la prensa
que afectaran su prestigio, siguieron adelante y se arriesgaron al
lanzamiento en la fecha prevista.

Otra decisién incorrecta se tomo por el presidente de los Estados
Unidos, John F. Kennedy, en 1961, cuando aprob¢ la invasién a
Cuba, proyecto que heredara de su antecesor y que fuera apoyado
por sus colaboradores, a pesar de las dudas que tenian sobre el
éxito de la misma.

La conformidad es la tendencia a actuar o pensar como los
demads, para estar en sintonia con las normas, valores y opiniones
predominantes en el grupo, sentirse aceptado socialmente y eva-
dir el rechazo o el aislamiento en el grupo. La influencia social,
en buena medida, se produce a través de la conformidad de sus

integrantes.

La conformidad estd muy relacionada con la presién del pen-
samiento grupal. Los primeros experimentos sobre ese tema
fueron realizados por Solomon Asch en 1951. Los participantes,
excepto uno, eran cémplices del experimentador y al pregun-
tarseles sobre la comparacion entre las longitudes de diferentes
lineas, daban al principio respuestas correctas, pero después ex-
presaban respuestas erréneas.
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El participante no complice, que se dejaba para el final, al princi-
pio disentia expresando sorpresa por las respuestas de los demas,
después se veia desconcertado y al final en ocasiones cedia ante
la presién de grupo e indicaba también una respuesta incorrecta.

Se encontrd que, en circunstancias normales, los participantes
daban una respuesta errénea 1 % de las veces, pero con la presion
de grupo se dejaban llevar por la opcién incorrecta 37 % de las

veces.

El contagio es la diseminacién rapida e involuntaria de los esta-
dos de animo, emociones y conductas que se produce entre los
miembros del grupo. Los estados de animo positivos como el op-
timismo, el entusiasmo y la esperanza o los negativos como el
pesimismo, la apatiay la desconfianza, se “pegan” de uno a otroy

llegan a experimentarse de manera conjunta por sus integrantes.

Se han realizado investigaciones que demuestran que los posi-
tivos incrementan la productividad del trabajo desde 0,8 hasta
4,2 %, mientras que los negativos la pueden disminuir entre 2,5
y 18 %.

El panico es un estado emocional del grupo, caracterizado por el
contagio de un miedo desesperado e incontrolable, que obnubila
la razén y que se asocia en muchos casos a la huida e incluso ala
aproximacion paraddjica al foco de tensién. La probabilidad de
panico es mayor cuando el grupo esta fatigado por una tensiéon
prolongada, se encuentra en un gran peligro y tiene una salida de
escape muy limitada.

La prevencion del panico depende de un lider decisivo, que asuma
la direccién con la suficiente rapidez para influir antes de que el
panico empiece, porque el panico se extiende cuando los miem-
bros pierden la fe en el esfuerzo cooperativo y organizado y cada
uno emprende una accién defensiva individual.
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Para prevenir el panico el lider debe:

1. autocontrolarse y dar una imagen calmada, segura, optimista;

2. organizar al grupo, de modo que pueda tener una actividad

cooperativa, y

3. eliminar la incertidumbre dando érdenes precisas y noticias

tranquilizadoras.

La cohesidn, del latin cobaesum, es la unidad en las ideas funda-
mentales por parte de los miembros del grupo, que hace que sus
acciones sean comunes y engranadas y se comporte como una
entidad monolitica. Estd basada en la toma de decisiones cole-
giadasy en la satisfaccion que sienten sus integrantes en la actua-

cién conjunta.

La cohesién es una fortaleza del grupo, que expresa la fuerza de
las relaciones interpersonales existentes entre los miembros y que
hace que los mismos permanezcan motivados en el logro de las
metas.

Un equipo unido, por lo general, tiene mas éxito en sus proyec-
tos, despierta la creatividad, la cooperacion y los aportes de sus

miembros y se adapta mucho mas facilmente a los cambios.

Entre los factores que contribuyen a una cohesion duradera del
grupo, se encuentran: su caracter homoégeneo, la confianza entre

sus integrantes y los objetivos comunes.

Las tradiciones son normas, costumbres y actitudes estableci-
das histéricamente, cuya observancia constituye una necesidad

moral para los integrantes del grupo.

La tradicion defiende la existencia de los grupos como entida-
des con rasgos y caracteristicas tnicas, y suelen existir con an-
terioridad a los individuos que los componen, transmitiéndose
individual y colectivamente de generacién en generacién de sus
miembros. No obstante, las tradiciones no son estaticas, sino que
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se renuevan, actualizan y desarrollan nuevas expresiones para
mantener su vigor, sin perder sus esencias. Las tradiciones son

como el “pegamento” que une al grupo.

El comandante de la Revolucién Cubana Ramiro Valdés, al
inaugurar el Mausoleo a los Martires del Moncada en Artemi-
sa (1977), expresaba: “4Qué fue lo que nos impulsé a rebelarnos
contra el régimen tiranico? Eso solo se explica por las tradiciones
y el aliento heroico que recibimos del pasado” (Valdés, 1977).

La interrelacidn entre sus integrantes es una de las caracteris-
ticas psicolégicas mds importantes del grupo. Las personas en
su actividad diaria interactdan, se relacionan de manera formal
y también espontinea y se van conformando estructuras tipicas

de sus relaciones.

Las interrelaciones pueden ser oficiales, cuando estan for-
malmente establecidas, delimitadas por los niveles jerarquicos y
no oficiales, cuando no estan formalmente establecidas, se pro-

ducen de manera espontinea entre los miembros del grupo.

En las interrelaciones se observan:

microgrupos o circulos de amistades;

N

islas, que son microgrupos aislados del resto, formados por

pocos integrantes;
lideres grupales;
rechazados por el grupo;

aislados;

o ok

eminencias grises, que son aquellos integrantes de profundo
pensamiento, pero que no tienen carisma para ser lideres y se

convierten en consejeros de los lideres;

7. puentes, que son los miembros que logran establecer relacio-

nes entre los microgrupos.
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. La comunicacion es otra caracteristica de la psicologia grupal.
La palabra deriva del latin communicare, que significa compartir

algo, hacerlo comun.

La comunicacidn es inherente a la relacion entre los seres vivos,
que comparten la informacién acerca de su entorno, proceso de
significado fundamental para su autoconservacién. Constituye
una caracteristica y una necesidad de las personas y las socieda-

des con el objetivo de poder intercambiar informacion atil.

El acto de comunicar es un proceso complejo en el que dos o mas
personas se relacionan y a través de un intercambio de mensajes
con cédigos similares, tratan de comprenderse e influirse, uti-
lizando un canal que acta de soporte en la transmisién de la
informacién.

. El clima organizacional. El concepto de clima organizacional
fue introducido por primera vez en la Psicologia por William Ge-
llerman en 1960 y ha tenido diversas interpretaciones, aunque
se concibe mayoritariamente en que representa la percepcion y
apreciacién que tienen los individuos sobre la organizacién en
que acttian y que influye decisivamente en la conducta de estos
(Litwin & Stringer,1968).

El clima organizacional se vivencia individualmente y tiene que
ver con la satisfaccién o no de las expectativas de cada persona
en relacion al ambiente psicolégico, la estructura organizacional,
los beneficios y salarios que devenga, las perspectivas de su de-
sarrollo, la calidad de la tecnologia de trabajo, los estilos de lide-
razgo, el apoyo que brinda la organizacién a sus integrantes, la
carga y las condiciones de trabajo, entre otras variables.

El clima constituye el reflejo personal de la organizacion, por
parte de los integrantes. Es el sello subjetivo y distintivo de las
caracteristicas esenciales organizacionales, refractadas a través de
las motivaciones, intereses y valores de cada cual.
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El clima se expresa en diferentes actitudes y emociones entre los
miembros de la organizacién, que pueden ser de caricter nega-
tivo, cuando el individuo se encuentra insatisfecho, frustrado,
enajenado o de caracter positivo, cuando el trabajador se siente

satisfecho, realizado e identificado con la organizacion.

La satisfaccién de la persona en la organizacién tiene gran im-
portancia en la productividad de la labor y en la estabilidad
de sus miembros y es en gran medida un resultado del clima
organizacional.

Edwin L. Locke defini6 la satisfaccién laboral como “un estado
emocional positivo o placentero como resultado de la percepcion
subjetiva de las experiencias laborales del sujeto” (Locke, 1976).

Resulta dificil establecer las variables que mas contribuyen a la
satisfaccion laboral u organizacional, ya que ello depende en
buena medida de las caracteristicas de cada personalidad y de sus
intereses, ideales, objetivos. Ante un mismo factor de influencia,
unas personas manifiestan una actitud y reaccionan de un modo
y otras lo hacen de una forma diferente.

Sin embargo, podemos mencionar algunas invariantes que se ma-
nifiestan sobre todo en el sector profesional. Existen factores que
se relacionan con las condiciones del trabajo, como la ventilacion
e iluminacién del local, el estado sanitario de las instalaciones,
el horario y la distancia del trabajo, el salario y la alimentacién,
entre otros.

También influyen los factores propios de la labor, entre los que
podemos sefalar: la variedad de las tareas y acciones, la autono-
mia para elegir los métodos y procedimientos adecuados en in-
terés de lograr los resultados, las posibilidades de capacitacion,
superacién y autorrealizaciéon personal, la valoracién que sobre
su trabajo realizan los jefes y los subordinados y las relaciones
con todo el personal de la organizacién.
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El liderazgo

El liderazgo se aborda en la literatura de diversas maneras, pero todas
coinciden alrededor del reconocimiento de los integrantes de un
grupo u organizaciéon a determinadas cualidades, capacidades y ha-
bilidades de una persona que lo destacan como /lider y le imprimen
determinada autoridad o poder para influir, movilizar y conducir de
manera conjunta al grupo de sus seguidores, en interés de alcanzar
los objetivos grupales.

El papel directivo tiene una gran importancia en la esfera social,
pues responde a la necesidad de armonizar las acciones individuales
con la actividad grupal. “Todo trabajo directamente social o colec-
tivo en gran escala, requiere en mayor o menor medida, una direc-
cién” (Marx, 1973).

Mientras mayor sea la complejidad de una organizacién, mas se
requiere de la existencia de un liderazgo, que sea capaz de dirigir a
las masas en interés de determinados objetivos. Cuando se habla de
liderazgo de una nacién, las virtudes o defectos del lider elegido, se
ponen a dificil prueba. “Cualquier sociedad, con independencia de
su sistema politico, estd perpetuamente en transito entre un pasado
que forma su memoria y una vision de futuro que inspira su evolu-
cién. A lo largo de esa ruta, el liderazgo es indispensable” (Kissinger,
2022).

En muchas ocasiones se habla del jefe y del lider como sinénimos
y en otras ocasiones se identifica al primero como lider formal y al
segundo como lider informal o natural.

El jefe o lider formal generalmente es nombrado por la organiza-
cién superior atendiendo a determinados criterios y es quien tiene la
autoridad formal para trazar objetivos, tomar decisiones, organizar
el trabajo, controlar, estimular y sancionar a los subordinados en el

ambito donde actua.
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Aunque algunas personas presentan caracteristicas psicologicas
que le resultan ser mejor aceptados que otros como lideres del grupo,
no es menos cierto que la mayoria de las personas designadas como
jefes pueden convertirse en verdaderos lideres, que gocen del reco-
nocimiento mayoritario del grupo, por medio de la constante supe-
racion profesional, el estudio de la actividad de direccién, el trabajo
sobre sus propios defectos e insuficiencias, la ayuda del grupo y la
experiencia personal, entre otras vias.

El lider informal, si coincide en la persona del jefe, traerd benefi-
cios a la organizacién, que trabajara bajo los mismos criterios, con
una tnica direccién. Si resultan personas diferentes, pueden obser-
varse dos comportamientos totalmente opuestos: la colaboracién
estrecha, el respeto mutuo y el clima cohesionado o, por el contra-
rio, la disputa constante y la rencilla perenne en un ambiente grupal
dividido.

El buen lider debe poseer determinadas caracteristicas psicolégicas
para ser aceptado por los miembros del grupo o equipo de trabajo o

estudio, a saber:

. Habilidades comunicativas para expresar sus ideas de forma clara
y lograr que la informacién que brinda se reciba correctamente

por sus seguidores.

. Paciencia para escuchar y analizar las opiniones y sugerencias de

sus compareros.

. Inteligencia emocional para gestionar las emociones propias y

ajenas.
. Capacidad para determinar claramente los objetivos y las metas.

. Habilidades para establecer planes, distribuir tareas, coordinar

acciones y controlar resultados.
. Sensibilidad para prestar ayuda a sus companeros.

. Creatividad para encontrar alternativas y soluciones a los

problemas.



. Optimismo para ver en los problemas un desafio, no una

amenaza.

. Informacién actualizada sobre la actividad y la situacién.

Hay jefes que no tienen las cualidades necesarias y quieren lograr
su autoridad basado en otras cuestiones, lo que se conoce como falsas

autoridades, asi tenemos:

. Elrepresor: quiere que sus subordinados lo sigan por temor a que
los castigue, mantiene todo el tiempo atemorizado al personal.

. El distante: evita el contacto con el personal, pues considera que
tomando distancia de sus subordinados, estos lo respetan mas.

. El charlatan: agobia a los subordinados con interminables y
aburridos consejos, charlas, anécdotas e historias sobre su vida,

ya que opina que asi lo ven como un jefe experimentado.

. El permisivo: no le exige a sus subordinados y pretende que cum-
plan sus obligaciones por compromiso con su permisividad. Al

final los subordinados hacen lo que les da la gana.

. El promisorio: promete muchas cosas para impresionar a sus su-

bordinados y por lo general cumple muy pocas.

Existen lideres que destacan por cualidades y formas de mando
muy diferentes a otros, lo que apunta a que el liderazgo tiene estilos
particulares de manifestarse.

A continuacién, se explican diez estilos de liderazgo, que los

autores reconocen como los mds tipicos:

. El liderazgo autocritico se basa en el poder absoluto del lider
y la concentracién en él de todas las responsabilidades y facul-
tades de la organizacion. Los miembros tienen pocas oportuni-
dades de dar sugerencias, aunque sean para el bien del equipo o
la institucién, solo deben obedecer. Muchas personas se sienten

insatisfechas al ser tratadas de esta forma y trabajan con poca
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productividad o cambian de puesto. No obstante, para determi-
nadas tareas y personas, este estilo puede resultar efectivo.

El liderazgo burocratico es la manera mas formal de dirigir, el
lider de este tipo pone su mayor interés en el cumplimiento de
los reglamentos y las politicas aprobadas y en la concordancia
del trabajo de sus subordinados con los procedimientos estric-
tos y las normas establecidas. Ese estilo genera un ambiente de
trabajo rigido y formal, y da poco espacio a la creatividad y las
sugerencias. Es un estilo apropiado para trabajar en lugares en
que cualquier error puede acarrear graves consecuencias.

El liderazgo carismatico inspira mucho entusiasmo al equipo y
le imprime una buena dosis de energia y confianza. El carisma le
otorga al lider un elevado poder sobre los subordinados y un mag-
netismo especial que los motiva a trabajar con mas rendimiento y
satisfaccion.

El liderazgo participativo o democratico promueve a los miem-
bros del equipo a contribuir con sus criterios e iniciativas al pro-
ceso de la toma de decisiones, independientemente de que el lider
sea quien diga la palabra final. Ademads, es caracteristico de este
estilo la integracién del jefe al equipo y la delegacion de faculta-
des entre los miembros, sin evadir su responsabilidad personal.

Es especialmente adecuado cuando se dirigen profesionales, que
tienden a ser independientes y valoran al lider esencialmente por
sus conocimientos y capacidades. Esto exige liderar con un poder
legitimo, ya que sus subordinados se consideran como personas
de un mismo nivel dentro de la organizaciony el estatus jerarqui-

co no influye en ellos de modo determinante.

El liderazgo “laissez-faire”, expresiéon que en francés quiere decir
“dejar hacer”, se caracteriza por una ausencia de conducta de
mando y es utilizada para denominar a lideres que dejan trabajar
a los equipos por su cuenta. Puede ser efectivo si se monitorea



de alguna forma a los equipos para enderezar cualquier desvia-
cién del objetivo y cuando los subordinados son experimentados

y creativos.

El liderazgo orientado a las personas o las relaciones es aquel
en que el lider organiza, apoya y desarrolla el colectivo, les da par-
ticipacion a sus integrantes y fomenta la colaboracién y el empo-
deramiento del equipo. El lider busca siempre que las relaciones
entre ély sus subordinados y entre ellos mismos sean las mejores,

con el objetivo de crear un ambiente positivo de trabajo.

El liderazgo orientado a la tarea se focaliza solo en el cum-
plimiento del trabajo y no en las relaciones entre los miembros
del grupo. El lider de este tipo suele ser un poco autocratico.
Resulta bueno para definir objetivos y metas, organizar el traba-
jo, ordenar estructuras, organizar y controlar, pero no tienden a
pensar mucho en el bienestar de sus equipos, por lo que pueden

tener dificultades para motivarlos y retener a sus colaboradores.

El liderazgo natural se refiere al del lider que no estd reconocido
formalmente, pero que goza de gran autoridad en los miembros
del equipo y les sirve de referente de conducta. En algunos pues-
tos, sobre todo los mas cercanos a la base y cuyo desemperio tiene
que ver mds con acciones de ejecucién que de direccién, se suelen
escoger lideres naturales que hacen trabajar con mas eficiencia y
satisfaccioén a los equipos.

El liderazgo transaccional parte de la idea de que los miembros
del equipo acuerdan obedecer completamente a su lider en la
ejecuciéon de actividades generalmente de corta duracién y que
requieren de constantes decisiones rapidas en consonancia con
la situacion. El lider, considerado una gente capacitada y exper-
ta en el tema, se abroga el derecho de estimular, mover, promo-
ver y sancionar a los integrantes del equipo en pos del logro del
objetivo.
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. Elliderazgo transformacional se considera por la mayoria de los
estudiosos como el verdadero liderazgo. Se apoya este estilo en
inspirar entusiasmo y confianza a sus equipos, desarrollar inicia-
tivas, estimular y generar cambios, haciendo el menor uso de la

coercién o su poder formal dentro de la estructura.

Puede decirse que es dificil encontrarse estos estilos de liderazgo
de forma absolutamente pura, pues hay personas que pueden asumir
algunos rasgos de diferentes estilos, pero siempre su conducta tiende
mds marcadamente hacia uno u otro de los estilos.

También ocurre que el cambio de la situacién o las condiciones del
trabajo, obligan a variar también los estilos, para garantizar el logro
de las metas y objetivos, que es la tarea mas importante de la orga-
nizacién. De tal manera, las personas que tienden a ser lideres parti-
cipativos o transformacionales, en determinados momentos pueden
adoptar rasgos de estilo autocratico o transaccional y viceversa.

Cualquier grupo de personas, al estar de pie y conversar, adopta
lo que se llama una configuracién. Si se colocan en forma circular,
es casi seguro que todo el grupo tiene un estatus semejante, pero si
tienden a formar una estructura con una posiciéon de cabeza, enton-

ces la persona que ocupa ese lugar serd, formal o informalmente, el

lider.
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CAPITULO 6

LA PSICOLOGIA EN EL ANALISIS

Entre las actividades principales y sistemdticas de un miembro del
servicio exterior se encuentra el andlisis. Este término tiene dos acep-
ciones: en su sentido estrecho, como operacion légica del pensamien-
to humano, consiste en la separacién del todo que se estudia en las
partes fundamentales que lo componen y forma parte de los pasos
iniciales en cualquier investigacién.

En su sentido amplio, el andlisis se emplea cominmente en
muchas actividades y especialidades y se entiende como el proceso y
resultado del estudio minucioso de un tema, en el que se examinan
y evalian sus elementos mas importantes, con el fin de elaborar con-
clusiones y tomar decisiones. Asi, tenemos diferentes tipos de andli-

sis, entre ellos:

. El anilisis estructural, muy utilizado en las construcciones, en
que se examinan, a través de distintos métodos, los elementos
componentes de una edificacion para determinar los que mas in-
ciden en la deformacién de la estructura.

. Elanalisis formal-matematico, empleado en el desarrollo de software,
en que se estudian los componentes del pensamiento conceptual

humano para establecer modelos matematicos quelo reproduzcan.
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El analisis financiero, utilizado en las empresas para evaluar el
estado de las finanzas y los indicadores econdmicos, a partir del
examen de la informacién contable, con el objetivo de tomar
decisiones que fortalezcan la salud econémica.

El andlisis quimico, que se utiliza para la identificacion de los
elementos quimicos de una muestra.

El andlisis clinico, que se usa en medicina para diagnosticar el
estado de salud del paciente a partir de muestras de sangre, orina
o de otro tipo.

El anilisis de contenido, muy utilizado en la interpretacion
de textos, por ejemplo, en la bsqueda de los factores comunes
y esenciales en las definiciones de diversos autores, sobre un
mismo asunto.

El andlisis de riesgo, también conocido como evaluacién de ries-
go, que estudia las potenciales vulnerabilidades y amenazas al
funcionamiento de los componentes fundamentales de un orga-
nismo, en diferentes situaciones posibles, con el objetivo de de-

terminar las medidas preventivas necesarias.

El analisis de datos, muy empleado después de aplicadas las
encuestas, para encontrar los valores cuantitativos resultantes
de la mediciéon de las variables estudiadas y su significacion
estadistica.

El analisis de mercado, fundamental en el mundo del comercio,
sirve para identificar y evaluar los distintos elementos que com-
ponen el mercado: el publico al cual se destina, las necesidades
de compra, las caracteristicas de los proveedores, la capacidad de
pago, las insatisfacciones de los clientes y otros elementos que
permiten elaborar estrategias comerciales y tomar decisiones.
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El andlisis en la esfera del Servicio Exterior

El analisis de las relaciones internacionales, como disciplina cientifi-
ca, se enfoca generalmente en dos perspectivas tedricas: el analisis de
la politica exterior y el analisis de inteligencia.

El analisis de inteligencia tiene como campo de estudio: el proceso
de andlisis, sus herramientas, su psicologia, el perfil de competencias
de los analistas y los sistemas de andlisis, que se realizan en las orga-
nizaciones dedicadas a esta actividad de manera especializada.

El analisis de la politica exterior tiene como campo de estudio: los
factores determinantes de la politica exterior, el proceso de conforma-
cién de la politica exterior y los modelos analiticos sobre la formula-
cién de la politica y las decisiones en esa esfera (R. Gonzilez, 2022).

Es necesario esclarecer que los aspectos teéricos del andlisis de la
politica exterior, anteriormente expresados, no constituyen el objeto
de estudio de este capitulo, que aborda especificamente los aspectos
psicolégicos de la actividad practica del funcionario de servicio exte-
rior en la esfera del andlisis.

De tal manera, consideramos el andlisis como el estudio profundo,
detallado y valorativo que se realiza sobre un tema, problema o situa-
cién concreta de interés para la politica exterior del Estado.

De acuerdo al objetivo del andlisis, este puede ser clasificado de la

forma siguiente:

. Descriptivo, si no sobrepasa del relato de una situacion, es decir,
lo que sucedid, cuando ocurrid, como se desarrollaron los acon-

tecimientos, quienes estin implicados y donde se produjeron los

hechos.

. Explicativo, si conduce a causas y factores determinantes de un
efecto, a la explicacion del por qué se produjo el acontecimien-
to analizado. El analista o el equipo de analistas, incorporan
necesariamente su valoracién propia sobre el tema, a partir de

un estudio profundo y detallado que parte de la organizacién y
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sistematizacioén de toda la informacién disponible, el estableci-
miento de las relaciones entre los hechos y fenémenos, la revela-
cién de los factores y las causas que estan presentes, asi como la
posible afectacién para el pais.

. Estimativo, si describe posibles escenarios o evolucién de una situa-
cién, en lo cual se incorpora, adem 4s, la inferencia de la probable

evolucién de los acontecimientos, el prondstico de su desarrollo.

. Prospectivo, se elabora el pronéstico de la situacion, pero se apor-
ta la estrategia y el plan de acciones para arribar al futuro escena-
rio mas conveniente.

Los andlisis descriptivos y explicativos se centran en el pasado, mien-
tras que los estimativos y prospectivos se proyectan hacia el futuro.

En todos los casos, el fin del analisis serd contribuir a la toma de
decisiones mas favorables a la politica exterior del Estado.

Entre los principales temas que analizan los funcionarios en el ser-

viclo exterior, Se encuentran:

. Elacontecer de la vida politica interna y la politica exterior de los
paises y regiones que atienden, asi como los hechos, situaciones
y problemas que se desarrollen en otras zonas, pero que puedan

influir en las propias.

Suele expresarse en informes valorativos con determinada fre-
cuencia, cuya elaboracién exige de los especialistas una alta ha-
bilidad para realizar la sintesis de la informacion. Esa exigencia
se explica porque los informes que se elaboran, se disefian para

dirigentes con elevadas responsabilidades y carga de trabajo.

Otro requerimiento de estos informes es su caricter predomi-
nantemente analitico-valorativo y menos informativo, atendien-
do a que los destinatarios, como regla, conocen de los hechos por
otras vias. La valoracién supone la emisién de criterios evaluati-
vos propios y fundamentados sobre la situacién actual, la proba-
ble evolucién y los efectos para el Estado cubano.
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Temas especificos vinculados con las prioridades de politica exte-
rior, conflictos regionales o internacionales, conflictos internos
que pongan en peligro la paz regional o internacional o los inte-
reses nacionales, cambios de gobiernos y procesos electorales en

paises priorizados.

Se formulan generalmente en informes analiticos, cuyo objetivo
es aportar una valoracién propia sobre el tema, que facilite con-

tar con elementos para la toma de decisiones.

Sucesos y hechos especificos que requieren de informes sintéticos
de coyuntura, a partir de la informacién obtenida por distintas
vias y los antecedentes que se posean, con el objetivo de arribar
a valoraciones, consideraciones, conclusiones y prondsticos es-

pecificos y las implicaciones de los acontecimientos para el pais.

Eventos tales como: visitas de mandatarios, cancilleres o altos
funcionarios, giras de delegaciones a otros paises, encuentros
intergubernamentales, intercancillerias o eventos internaciona-
les de caricter multilateral, cuyo andlisis se concreta en infor-
mes concisos, en los cuales se resumen los temas conversados, el
grado de cumplimiento de los objetivos, el desarrollo del evento,
las conclusiones obtenidas, las implicaciones para el pais y los

prondsticos especificos.

Sucesos puntuales, entrevistas, eventos, negociaciones o visitas,
cuyo analisis se redacta en forma de notas informativas, que re-
sumen la esencia de la informacién a trasladar y contienen un
desarrollo breve del hecho, una valoracién sobre sus resultados y
su implicacién para el pais.

El comportamiento de la prensa internacional y de las redes socia-
les con respecto a determinado evento, suceso o tema, expresado
en un informe valorativo que constituye una resefia caracterizada
por la concision, con las principales lineas de mensaje y matrices
de opinién que tuvieron impacto en la percepcion sobre el tema,

aportando, ademas, conclusiones y prondsticos propios.
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. Consultas sobre cursos de accién ante situaciones concretas, no
contenidas en las politicas y directivas aprobadas o que por su
naturaleza no resulte procedente la aplicacién de dichas politi-
cas, que se expresa en forma de notas de consulta, con al menos
dos variantes a seguir como cursos de accién, fundamentando
cada una con las implicaciones de los respectivos desenlaces y

una referencia a los precedentes de casos similares, si existieran.

. Los escenarios de politica internacional, que incluyen la valora-
cién de la situacién actual y el prondstico de su desarrollo en los
proximos afios, en relacién con las tendencias socioeconémicas
y politicas regionales; las divergencias y convergencias entre los
principales actores extrarregionales; los esquemas de integracion
y concertacién politicas; los sistemas de alianzas, liderazgo, con-
certacién y rivalidad entre los actores regionales y los conflictos

regionales.

. Los escenarios estratégicos, elaborados con una vision prospec-
tiva, sobre la base de la sintesis de escenarios regionales y locales
con un impacto global, en los que se valoran sus probables de-
sarrollos e incidencia para el pais y se elaboran recomendaciones

para la politica exterior del Estado.

. Temas complejosy abarcadores, que requieren de un tratamiento
transversal y multidisciplinario, de profundidad e integracién en
el analisis, enfocado no solo ala coyuntura politica, sino también
a las tendencias mas relevantes a mediano y largo plazos, todo lo
cual se concreta en informes tematicos integradores.

Operaciones légicas en el analisis

Para todos estos tipos de andlisis, independientemente de su mayor
o menor profundidad, el especialista requiere realizar una serie de
operaciones logicas. La actividad de analisis es un proceso esen-

cialmente mental. El pensamiento analitico es una habilidad que se



aprende y se perfecciona en la practica, con la ayuda de otros analis-
tas de experiencia y el esfuerzo propio (Heuer, 1999).

Entre los principales problemas que atentan con la calidad del
andlisis, se encuentran los errores aportados por los procesos men-
tales del especialista. Esos errores son muy dificil de percibir, pues
las personas no son conscientes de todo lo que pasa por su cerebro.
Muchas funciones cognitivas se realizan con independencia de la
conciencia. El proceso mismo del pensamiento es invisible para el
sujeto, que solo percibe su producto.

Intentemos penetrar en el proceso mental que transcurre en el
analista. El objeto de analisis a realizar aparece ante sus ojos como
un todo, con multiples apariencias y aspectos concretos, de donde él
debe extraer los conceptos y componentes esenciales, con la ayuda de
la percepcién, la atencién, el pensamiento, la memoria y la imagina-
cién, entre otros procesos cognitivos.

El analista debe ser capaz de percibir detalles de un objeto o
proceso, que pueden escapar a la vista de un hombre comun, pero
que resultan muy importantes en la interpretacion de los hechos.

Ademas, debe cuidar, lo mas posible, la correspondencia de su
percepcién con la realidad, teniendo en cuenta que se perciben los
hechos y la informacién en un proceso activo, en el cual lo real se
reconstruye en una imagen propia, bajo la potente influencia de su
experiencia, educacion, cultura y valores.

En ese proceso pueden suceder varios sesgos cognitivos, no cons-

cientes, tales como:

. La percepcion selectiva. Percibir lo que mas se desea o lo que mas
se espera, es una tendencia en las personas, cuyos patrones de
expectativas suelen estar tan arraigados, que pueden continuar
influyendo sobre las percepciones, incluso cuando se les alerta

del error que cometen.

. Laresistencia al cambio de la percepcion del asunto. Existe una

tendencia a mantener los criterios adoptados, a pesar de que la
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nueva informacidn recibida lo estimule a valorar un cambio de
estos. Una vez que la persona piensa que sabe lo que esta suce-

diendo, se resiste a cambiar sus puntos de vista.

Por el contrario, los nuevos datos que se va recibiendo se adaptan
facilmente a la imagen que ya tiene el analista. Esta es la causa
de que los cambios graduales pasen a menudo inadvertidos para
el observador y de que un funcionario recién asignado a un area,
sea capaz de detectar cuestiones que fueron obviadas por el espe-
cialista anteriormente asignado en el mismo puesto, a veces con

mucha mads experiencia.

Siempre es titil una perspectiva fresca, pues la experiencia, ala vez
que resulta de enorme ayuda al andlisis, también puede ser un
obstaculo, producto de la resistencia al cambio de las estructuras
mentales.

La elaboracién de conclusiones sin tener todos los elementos
de juicio. Sobre todo, ante situaciones caracterizadas por la am-
bigiiedad o la falta de informacion, hay personas que elaboran
conclusiones que resultan incorrectas. Estas ideas pueden persis-
tir por mucho tiempo o no variar, porque la informacién necesa-
ria para invalidar una conclusién, es mayor que la requerida para

hacerla, a menos que aparezcan evidencias irrebatibles.

No puede negarse que a veces el analista siente la presién perso-
nal o de sus superiores de entregar el informe con la interpreta-
cién fundamentada de sucesos recientes y entonces lo hace sin
toda la informacién confiable que le resulta necesaria para emitir
un criterio de calidad.

Pero, por otro lado, el sistema no puede darse el lujo de carecer
de un andlisis que le oriente a los superiores sobre lo que sucedid
y las implicaciones que pueden derivarse de los hechos. A veces es
preferible un informe bueno, entregado en un tiempo prudencial
para tomar decisiones, que uno excelente, pero fuera del plazo

légico para decidir. De manera que el funcionario debe ser lo
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suficientemente capaz de realizar el analisis con la prontitud y
calidad que exige la situacién.

El analisis de los hechos desde una tinica perspectiva. Después
de adoptado un modelo mental determinado, existe la tendencia
a resistirse a valorar otras alternativas de analisis e incluso a ajus-

tar los hechos al modelo y no al revés.

El analista debe ser capaz de interpretar constantemente el obje-
to de estudio desde angulos diferentes y evaluar las conductas de
los actores fundamentales, hasta encontrar la hipétesis que mas
corresponda a la realidad.

El empleo de fuentes de informacién erradas o poco confia-
bles. Los resultados del analisis dependen, en gran medida, de la
exactitud de la informacién brindada por las fuentes consulta-

das, que pueden ser primarias, secundarias o terciarias.

Las primarias, son fuentes fundamentadas en el dato original
que le da explicacién a un determinado hecho, ellas aportan ele-
mentos sobre la base de la indagacién directa sobre el objeto de
estudio. El analisis sustentado en fuentes primarias, le afiade, por
lo general, un valor superior a la validez del informe. Las fuentes
secundarias, son una referencia de las primarias o una interpre-
tacion de estas, es decir, la referencia de algo que ya estd indaga-
do por otra persona. Las terciarias, son las agrupadas en folletos,
catdlogos, boletines u opiniones de personas que tengan conoci-
miento de un hecho, pero del cual no fueron participes directas.

La desconsideracion de la historia de la situacién. Para realizar
el estudio, el especialista debe ubicarse en un momento determi-
nado del presente y abstraerse del curso siguiente de los acon-
tecimientos, siempre que no impliquen cambios esenciales en la
situacion. Pero él no puede desdefiar la historia de los hechos,

que facilitan explicar y justificar muchas acciones del presente.
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El andlisis historico nos puede aportar causas primarias de un
fenémeno, que pueden no ser consideradas por el analista que
trata solo la légica de una situacién dada. El andlisis segiin la
légica situacional, nos permite estimar con mas efectividad a
corto plazo, mientras que para proyectar una perspectiva anali-
tica hacia el futuro se requiere un enfoque que incluya la historia
del desarrollo del asunto analizado.

. Elrechazo a la teoria. El analista no puede ignorar la teoria, que
constituye una generalizacién basada en el estudio de numerosos
casos y que facilita la interpretacion correcta de la situacion, la
identificacién de sus causas a partir de sus efectos y la prediccién
de su probable evolucién. Pero el resultado del andlisis tedrico de
una situacién concreta, debe ser complementado con el analisis
del escenario a través de la16gica situacional, lo que imprime mas
confiabilidad a las conclusiones.

Lo mas complejo del anélisis se encuentra en el proceso que trans-
curre para desentrafiar de un objeto o fenémeno, multifacético y con-
creto, su esencia, implicita, pero oculta a la observacién externa. Karl
Marx lo expreso asi: “Si la forma de expresion aparente y la esencia
de las cosas coincidieran de una manera inmediata, toda ciencia seria
superflua” (Marx, 1973).

Para comenzar el trabajo, el analista requiere de una base de
datos relacionada con la actividad a estudiar. Sobre todo, si el tema
es nuevo para él, precisa realizar la basqueda de la mayor cantidad
posible de informacién posible, sin un criterio selectivo o critico. El
analisis comienza cuando el especialista se inserta conscientemente
en el proceso de seleccién, clasificacién y organizacién de la informa-
cién, sobre la base de sus conocimientos y experiencia.

A menudo el especialista realiza su trabajo disponiendo de una
informacién incompleta, confusa y contradictoria que le hace mas

dificil el trabajo. En esas circunstancias es importante generar y
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contrastar hipétesis que den sentido a la informacion, paralo cual se
puede valer de modelos tedricos explicativos que se ajusten a la reali-
dad que se estudia o de la comparacién con otros hechos histéricos
similares, siempre con una mente abierta e imaginativa.

Una buena cantidad de datos resultan imprescindibles para un
analisis, pero ellos no significan todo, pues solo constituye la fuente
de que se nutre el analista, que debe valorar, clasificar, organizar e
interpretar los datos para darles un sentido y extraer de ellos con-
clusiones acertadas. No existe una correspondencia exacta entre la
cantidad de informacién y la calidad del andlisis. La experiencia dice
que, generalmente, el juicio analitico errado, no es producto de la
cantidad o calidad de la informacién disponible por el analista, sino
de la incorrecta labor del mismo.

La memoria del sujeto desempena un papel importante en el
proceso analitico. Ella aporta informacién sobre antecedentes his-
téricos que se relacionan con el analisis y esquemas de pensamiento
para interpretar los hechos. Los esquemas son como patrones de re-
lacionamiento entre los distintos datos de la memoria, que facilitan
el analisis.

La valoracién analitica, en esencia, es resultado de la interpre-
tacion creadora de los hechos presentes, bajo el prisma de la in-
formacién conservada en la memoria, que no solo consiste en el
recuerdo de sucesos, sino también de conceptos, procedimientos,
patrones y esquemas que intervienen en el analisis.

La informacién en la memoria, se expresa como una extensa red
de datos, los cuales se activan y se interrelacionan formando vias o
caminos del conocimiento, que, a través de su uso repetido, se con-
solidan y conforman como esquemas mentales, que facilitan resolver
con mads rapidez los problemas (Lindsay & Norman, 1977).

La informacién fundamental que un analista necesita para su
trabajo y que mantiene en primer plano en su mente, se denomina

memoria de trabajo, la que tiene una mayor o menor amplitud, en
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dependencia de su capacidad para mantener la atencién a la vez
sobre varias variables.

La memoria facilita la calidad y rapidez del trabajo analitico, pero
también puede entorpecer la eficacia del analisis, pues los esquemas
mentales anteriores, no siempre contribuyen plenamente a la solu-
cién de una nueva situacion, sobre todo en los tiempos que vivimos,
caracterizados por profundos y constantes cambios. Los procedi-
mientos mentales, vilidos en el pasado, puede que no sean los mas
adecuados en el presente y mucho menos en el futuro.

Elaborar y asimilar nuevos esquemas, a veces se logra mediante
una reorganizacién mental de los existentes, pero en otras ocasio-
nes exige su olvido para poder implantar los nuevos, proceso que
resulta muy dificil, pues la persona, como regla, tiende a oponerse a
los cambios, tendencia que crece en la medida que mas tiempo lleve
empleando sus propios esquemas, con resultados exitosos.

Para llevar a cabo el andlisis de la informacién disponible, entre
sus primeras acciones, el especialista acude al proceso del andlisis (en
su sentido estrecho), es decir, a descomponer o separar el objeto o
fenémeno que estudia, en sus componentes fundamentales.

Por ejemplo, el analista, al estudiar las causas del ascenso al poder,
por medio de las elecciones, de determinadas fuerzas politicas en un
pais, debe primeramente, intentar la lectura y el estudio de todo lo
publicado sobre el tema: articulos de opinidn, discursos de lideres,
encuestas a la poblacién, estudios estadisticos y otras fuentes infor-
mativas. Con su meditacién y experiencia, podra identificar inicial-
mente las variables mds importantes que pueden haber influido en
los resultados del voto popular.

En el caso anteriormente sefialado, los componentes resultantes
del andlisis serfan los factores mas influyentes, tales como: la situa-
cién econémica del pais; la situacion social (la desigualdad, el de-
sempleo, la salud, la educacién y la inseguridad); la corrupcién; la

situacion politica internacional y en especial la regional; las fuerzas
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politicas que actuaron en el escenario nacional y electoral; los medios
de comunicacién y especialmente las redes sociales; las bancadas,
grupos de influencia y lobbies; los 6rganos fiscales y judiciales; las
fuerzas armadas; las clases sociales; las clases adineradas; la moviliza-
cién popular; la fuerza del cambio y el abstencionismo.

Los factores deben ser estudiados por separado, lo que se conoce
como el proceso mental de la abstraccion, (del latin abstractio: ais-
lamiento) que implica concentrar toda la atencién en un factor,
“olvidandose” temporalmente de los demas. En cada factor, a través
del razonamiento 16gico, el analista descubre y evaltia los elemen-
tos esenciales y no esenciales, descartando los dltimos al efecto del
analisis. Al resultado de ese proceso, también se le conoce como
abstraccion.

La comparacion es una de las principales herramientas intelectua-
les, que permite destacar las semejanzas y diferencias entre los ele-
mentos del analisis, por ejemplo, entre el pasado y el presente.

El especialista intenta comprender los hechos presentes, a partir
de antecedentes similares en condiciones parecidas y asume que los
elementos de la situacién pasada, actiian hoy de la misma forma. La
dificultad del razonamiento por comparacién estriba en que el ana-
lista debe estar seguro de que las situaciones pasadas y presentes son
tan semejantes que permiten su comparacioén entre siy la suposiciéon
de que el conocimiento anterior tiene plena vigencia en el presente.

La eficacia del esquema comparativo estd directamente relacio-
nada con la cultura histérica del analista, ya que en la medida que
esta sea mas profunda, dispondra de mas analogias potenciales para
el analisis. La comparacion no suele generar conclusiones definitivas,
a menos que se confirme lo idéntico de ambas situaciones, sino mas
bien hipétesis que guian al especialista a la busqueda de informacién
adicional para confirmarlas o refutarlas.

No siempre el analista utiliza, como estilo de trabajo, la compa-

racion con patrones previos, sino que se sumerge en los datos lo mas



objetivamente posible, hasta que le surge espontineamente por insight
una respuesta logica que explique los hechos. Desde luego, analizar
de esta manera, no puede ignorar el hecho de que el significado de
la informacién es una funcién que estd estrechamente relacionada
con el contexto, las expectativas, las conjeturas y es el resultado de la
consideracién y la interpretacién humana.

En algunos de los factores, en el ejemplo estudiado, se puede es-
tablecer una comparacién con periodos anteriores, para ver cuinto
ha evolucionado a favor o en contra de la poblacién, por ejemplo,
la situacién econdémica y social, tanto a nivel de pais como de sus
regiones internas.

Otra comparacién se puede establecer, en relacién con el fortaleci-
miento o debilitamiento de la correlacion entre las fuerzas politicas
de la izquierda y la derecha en el periodo estudiado, tanto en el pa-
norama mundial como regional, teniendo en cuenta su importante
influencia en el escenario nacional.

En otros factores, se debe profundizar en cémo estos han influido
en los resultados del proceso, por ejemplo, qué papel jugaron los
6rganos fiscales y judiciales, las fuerzas armadas, las bancadas del
Congreso, los lobbies o los medios de comunicacién. En el proceso de
andlisis se van desechando factores en los que no se puedan justifi-
car su influencia y surgen otros que no se habian tomado en cuenta
inicialmente.

Al final, mediante la sintesis, generalmente ubicada en las conclu-
siones del informe, se ensamblan los elementos diferenciados en el
proceso analitico para reconstruir un todo estructurado y significa-
tivo, a partir de los factores que mas contribuyeron a los resultados,
segun la interpretacion del analista.

El analista no puede perder de vista que el analisis es propio, es
decir, no puede cometer el sesgo psicolégico denominado efecto arras-
tre, que consiste en dejarse llevar inconscientemente por las tenden-
cias de opinién mayoritarias en el grupo de especialistas o el 6rgano

de direccién.



La busqueda de la relacion causa-efecto es fundamental en la ac-
tividad de analisis y es una tarea sumamente dificil y compleja. Al
estudiar la 16gica situacional de un hecho, procurando, por ejemplo,
conocer a profundidad las causas, el objetivo y el verdadero alcance
del comportamiento de un actor internacional, se requiere compren-
der los procesos mentales de sus lideres o del lider principal, iden-
tificar como enfocan vy justifican el asunto, qué propédsitos reales
persiguen y qué medios son capaces de utilizar. El estudio debe des-
cubrir las causas de los hechos, a partir de los valores, creencias, valo-
raciones y costumbres del analizado.

En ocasiones, la conducta de algunos lideres mundiales es tan
errada, que le parece al analista irracional e incluso contraria a los
intereses de su propio pais. En esos casos, puede ocurrir que las con-
clusiones extraidas se han visto muy influenciadas por los conceptos
y valores propios del analista y se ha ignorado o no se ha compren-
dido suficientemente la l6gica de las decisiones, tal y como la ven los
lideres extranjeros analizados.

Lo anterior no sustituye el paso proximo del analista, que es arribar
a conclusiones propias, sobre los aciertos y errores estratégicos y tac-
ticos de las decisiones y conductas del actor o los actores estudiados,
asi como desentraiiar las verdaderas causas, muchas veces ocultas, y
los probables efectos futuros de las decisiones tomadas.

Un aspecto importante del andlisis es la realizacién de prondsti-
cos de desarrollo, en el ejemplo que se trajo, cuales efectos se pueden
sentir en el pais con los resultados electorales y cuales acciones se
recomiendan tomar por el Estado.

La actividad de analisis requiere del especialista un gran esfuerzo
mental, una alta responsabilidad y una elevada concentracién en su
trabajo, es una tarea metddica, sistematica y compleja. Los errores
en su elaboracién pueden traer graves consecuencias para la politica

exterior del pais.



Por tanto, el especialista debe buscar fuertes motivaciones en la
actividad de analisis, no dejarse llevar por las emociones o las prime-
ras impresiones de un asunto, verificar toda la informacién posible,
consultar y contrastar todas las fuentes de que disponga, evitar los
prejuicios y las ideas preconcebidas, en fin, ser lo mds objetivo posible
en el analisis.

Una de las principales fuentes de error del analisis, consiste en
el denominado sesgo psicologico de conformacion, que es la tendencia
a aproximarse a los datos con un modelo mental cerrado, que no
admite otras sefiales que no concuerden con las ideas preconcebidas

y las hipétesis formuladas.

Redaccidn de los informes de andlisis

La redaccion del informe es una tarea compleja, cuyas caracteristicas
distintivas dependen, en primer lugar, de la materia de que se trata.
Cada profesion se caracteriza por un lenguaje, que se expresa en con-
ceptos, giros y términos especificos, asi como por estructuras propias
de la especialidad. Pero, ademas. cualquier informe queda redactado
con el sello personal de quien lo conforma, es decir, en dependencia
de los conocimientos, el estilo y las habilidades para redactar.

El analista, al redactar el informe de analisis, debe tener en cuenta

varias cuestiones (Fuentes, 2003):

. Elegir el momento y lugar apropiados. La calidad y eficacia en la
redaccién depende, entre otras cuestiones, del estado de animo
del analista y del ambiente que le rodea. Las interrupciones en el
trabajo, el ruido excesivo, el fuerte calor, son factores que pueden
hacer perder la concentracién al mejor de los redactores. Cuan-
do no existe una buena disposicién personal o no concurran las
mejores condiciones ambientales, se recomienda aguardar a otra

ocasion.



. Emplear como técnica, antes de redactar el informe, la elabora-
cién de un disefo o plan general que trace el camino de su reali-
zacion, pues esta probado que los esquemas, mentales o graficos,
ayudan al pensamiento. Muchas veces ante el camulo de datos,
quien debe interpretarlos se pierde por la falta de un esquema
légico de exposicion. Generalmente el lenguaje interno del pen-
samiento realiza el esquema mental y casi simultineamente se
representa graficamente, lo que ayuda a visualizar lo pensado y
ordenar con mas légica lo que hemos de comunicar. El esque-
ma inicial como regla cambia en el transcurso del razonamiento,

pero resulta eficaz para la organizacién y redaccién del informe.

. Redactar un borrador primario de informe, sobre la base del
esquema inicial, constituye un elemento fundamental para la
obtencién del resultado final. La redaccién del borrador siem-
pre contendra imprecisiones, repeticiones y errores que deberan
corregirse en las etapas sucesivas, pero es un poderoso punto de
partida, que ademds desempefia un importante papel psicologi-
co para el analista, que incrementa su motivacién al observar los
primeros resultados de su trabajo. Entre el primer borrador y el
texto final, hay una gran diferencia. Cuando el borrador se lee cri-
ticamente se le pueden introducir mejoras importantes, siempre
y cuando no nos dejemos vencer por el cansancio, y pasemos en

repetidas ocasiones por encima de los errores sin damos cuenta.

Antes de pretender perfeccionar punto por punto, parte por
parte, un trabajo, es preciso que exista el conjunto de una pri-
mera redaccién, de modo que la idea de producir, desde el
principio, cada parte del trabajo en forma perfecta y definiti-
va, intocable ya, es una utopia. En verdad, cualquier trabajo,
el mas sencillo de ellos, nace como una criatura imperfecta y
requiere varias revisiones, muchos retoques, antes que poda-

mos considerarlo realmente concluido (Zubizarreta, 2000).



Escribir en un lenguaje claro y directo, sin metaforas, palabras
rebuscadas, rodeos o giros retdricos que solo aportan vaguedad
al texto. Claridad y sencillez, son indicadores de que quien expre-
salas ideas, las conoce con precisién y no han de implicar simple-
zay ligereza en la expresion. Ayuda a la comprension del informe
su division en epigrafes que contengan ideas relacionadas entre si

y evitar la elaboracion de parrafos sumamente largos

Cenirse a la extensiéon que debe tener el informe, exigencia que
para algunas personas resulta muy dificil de lograr, pues carecen
de habilidades para diferenciar lo esencial de lo secundario y se

acostumbran al uso de un lenguaje extenso y poco concreto.

Escribir con claridad las ideas y tener una légica de exposicion
coherente. La coherencia, como parte fundamental de ese orden
l6gico, se basa en que haya consistencia en lo escrito y la consis-
tencia pasa por el uso adecuado de los vocablos y expresiones, la
sintaxis, los giros idiomaticos, asi como la construccién de las
oraciones y los parrafos.

Cada idea es un pensamiento completo y por ello debe quedar
diferenciada claramente de otra. La concatenacién de ideas es si-
nénimo de congruencia de pensamiento, de unién de partes y
de sintesis y determina la légica de su exposicién. La sucesion

de ideas sin orden légico causa distorsiones en la comunicacién.

Esforzarse por garantizar que el criterio que vierta, como norma,
sealo mas objetivo posible. Desde luego, cuando se emitan juicios
de valor, que no parten de evidencias verificables, estara siempre
presente el elemento subjetivo del analista. De lo que se trata es
de reducir al minimo la presencia de prejuicios y criterios sin una

fundamentacion adecuada en los informes analiticos.

Lograr que el texto exprese con exactitud el contenido del pen-
samiento, por lo cual debe ser muy cuidadoso en la redaccién,
para estar seguro de que quien lea el texto, reciba con claridad
el mensaje que se quiere enviar. Para esto se les puede solicitar a

._.
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otros especialistas que lean el informe y expresen lo que interpre-
tan de él o también se puede revisar por uno mismo, intentando
colocarse en la posicién de otra persona. Si existe una incorrecta
interpretacién, hay que ser lo suficientemente autocritico para
rectificar el texto.

Las consideraciones y sugerencias de otra persona que lee nuestro
trabajo pueden ser de forma o de contenido. La forma se refiere a
la estructura de la redaccion: el enlace l6gico de cada una de sus
partes, la sintaxis, la redaccién, el estilo. El contenido demuestra
la profesionalidad y rigurosidad en el analisis y se expresa en el
uso de conceptos, el desarrollo del tema, la fundamentacion de
las ideas.

El contenido y la forma se complementan y no son excluyentes
entre si. Una buena idea que no se desarrolla adecuadamente,
queda en una expresiéon incompleta, al no poder ser comunica-
da con propiedad, pierde su efecto, por cuanto el lector juzga
el fundamento de la idea por la forma en que se presenta. La
forma es la carta de presentacién del andlisis y se corresponde
a la expresion de estructura del informe, pero puede resultar
inacabado en su desarrollo y fundamentacién l6gica, si careciera
de un contenido sélido. Si el informe carece de contenido y 16gi-
ca, serd desestimado por la poca profundidad en el tratamiento
del asunto que trata.

Las recomendaciones que elabore no deben quedar en el marco
de los deseos o la imaginacion del analista, sino que se deben des-
prender directamente de las conclusiones del andlisis y ajustarse
al cuerpo general del trabajo, ademas deben conservar su caracter
objetivo y estar basadas en los principios de pertinencia y viabi-
lidad. La pertinencia tiene que ver con la correspondencia con el
tema, mientras que la viabilidad se basa en razones de posibilidad
y oportunidad de llevar a cabo las recomendaciones, teniendo

en cuenta los plazos de cumplimiento, los recursos a invertir, la



legalidad de los asuntos y otros elementos. Una recomendacién
mal planteada, puede dar al traste con una buena idea.

La sintaxis, la gramatica y el estilo de redacciéon son fundamenta-
les para comunicar nuestras ideas, pero a menudo a estas cuestiones
de forma no se les brinda la debida atencién, pues se considera que
solo el contenido es importante.

Entre los errores mds comunes en la redaccidn, sin considerar los

ortograficos, se pueden senalar los siguientes:
. Elabuso de la coma, incluso para separar sujeto y predicado.

. El uso continuado de los gerundios en las oraciones.

. La introduccién de la oracién con un infinitivo, por ejemplo,

“Comenzar agradeciendo a los presentes...”.
. Elabuso de la redaccién en forma de negacién.
. El alejamiento excesivo del verbo respecto al sujeto.

. La construccién de parrafos excesivamente largos, conteniendo
muchas ideas.
. La elaboracién de oraciones excesivamente complejas, con pala-

bras muy técnicas o rebuscadas.

. La repeticion excesiva de palabras en el texto.

» «

. Elabusode “comodines” como “el asunto”, “el tema”, “la cuestién”.

. El uso de anglicismos como e-mail, existiendo palabras en espafiol

para sustituirlos, en este caso el “correo electrénico”.

. Eluso de cacofonias, es decir, combinaciones de sonidos que du-

rante la lectura resultan poco armoniosas.
. El abuso de las maytsculas.

. La escritura de los nimeros pequefos con cifras, en vez de em-

plear las letras.

. El empleo de abreviaturas sin una sefializacién inicial de lo que

Se trata.



Técnicas para reducir
la subjetividad en el andlisis

Existen técnicas que ayudan a disminuir la carga subjetiva de cual-
quier analisis, basindose en cuestionar las ideas prestablecidas e in-

centivar la creatividad.

. Larevision sistemadtica y autocritica de las ideas para encontrar-
le uno mismo los puntos débiles y los errores. La autocritica es la

base del perfeccionamiento del andlisis.

. Considerar como posibles las opiniones alternativas de los
demas: consiste en examinar criticamente, pero sin pasion los argu-
mentos y puntos de vista de las personas que difieren de nuestros
pensamientos. Un buen analista debe tener la suficiente hones-
tidad intelectual para reconocer los juicios acertados de quienes
contemplan la realidad con un enfoque diferente.

. Retrotraer (backcasting) los posibles escenarios: se trata de un
ejercicio intelectual que consiste en imaginar un escenario que se
considera muy improbable de ocurrir, pero que de producirse, ten-
dria consecuencias muy graves. Lo importante aqui no es discutir
si algo podria suceder, sino el modo como llegaria a producirse,
de manera que el analista puede llevarse la sorpresa de haber des-
cubierto un escenario creible para un acontecimiento que hasta
entonces calificaba de imposible.

. Ejercicio de simulacién: las simulaciones politicas ayudan a
asumir el rol de otros actores y a contemplar la realidad desde
otra perspectiva. También permiten anticipar escenarios futuros
con los resultados de las interacciones que se producen durante
el desarrollo de la simulacién.

. El “abogado del diablo”: consiste en encargar a una persona del
equipo de analistas para defender una opinién contraria y mino-

ritaria, sin que signifique que en realidad esté de acuerdo con ella,



y que el resto justifiquen sus argumentos. Esta técnica ayuda a
descubrir vulnerabilidades en la linea de pensamiento.

. Revisién por pares: es una técnica comun en el mundo académi-
co, que consiste en la revision critica de los trabajos por especia-
listas homologos o similares que recomiendan y argumentan los
cambios que consideran necesarios realizar al texto.

. Tormenta de ideas (brainstorming): se somete el informe al cri-
terio de un grupo de expertos, que de manera libre expresan sus
opiniones, sin meditar previamente en ellas, para después asociar

ideas y construir en comun el resultado final.

. Discusién en grupo: se puede organizar un debate con expertos
de otras instituciones que le aportan un cardcter mas abarcador
alos resultados.

El andlisis prospectivo

En los Gltimos aifios, la mayor complejidad del mundo y la veloci-
dad con que se suceden los cambios, generan la necesidad de prepa-
rarse para los acontecimientos futuros. La Prospectiva es la ciencia
que estudia el futuro para comprenderlo e influir sobre él, desde
el presente y la herramienta de que dispone para ello, es el andlisis
prospectivo.

El andlisis prospectivo, por tanto, tiene dos objetivos principa-
les: el primero, representarse el futuro y el segundo, brindar elemen-
tos para generar el mejor futuro posible, a diferencia del pronéstico
que solo alcanza el primero. Los conceptos mas relevantes del ana-
lisis prospectivo son: la decision, el escenario, la complejidad y la
incertidumbre.

La decisién es fundamental para el analisis prospectivo, que con-
sidera que las exploraciones del futuro no tienen sentido, si no orien-

tan las acciones del presente. Cuando el devenir se vuelve objeto de



acciéon del hombre, entonces puede ser disefiado y construido con
imaginacion y esfuerzo, para lo cual se requiere tomar decisiones que
propongan alternativas de nuevos disefios de gestion, a partir de los
objetivos y recursos existentes.

Decidir es elegir entre opciones distintas que pueden poseer un
caricter estratégico, operativo u organizativo. Esto se apoya en el
hecho de que, para alcanzar un objetivo, generalmente existe mds de
un camino y cursos de accién y cada uno presenta ventajas y desven-
tajas, que deben ser valoradas por los decisores en el proceso de la
eleccién. La opcidn seleccionada de este modo, sobre todo si ha sido
colegiada con expertos, tendrd un fundamento sélido.

El escenario es el espacio o ambito en que se estima, con la mayor
concrecién posible, se alcanzaran las metas y objetivos proyectados
en las distintas etapas. Existen diferentes configuraciones de escena-
rios: los posibles, que son los que podamos imaginar; los realizables,
que son los que tienen mas posibilidad de concretarse; los deseables,
que son posibles, pero no necesariamente realizables; los tendenciales,
vinculados con las tendencias de desarrollo y los mads probables, que
tienen la mayor probabilidad de concretarse.

El escenario no es una realidad futura, sino un medio de represen-
tar ese probable futuro con el objetivo de esclarecer las acciones que
son necesarias realizar en el presente, para alcanzar el futuro desea-
ble. Las hipétesis con las cuales se elaboren los distintos escenarios,
deben ser pertinentes, coherentes y verosimiles, asi como lo mds in-
dependiente posible de nuestros intereses y gustos personales.

La complejidad de la sociedad actual viene dada por un conjunto
de factores que acttian en ella, tales como: la gran cantidad de sus
componentes, su naturaleza heterogénea, los distintos efectos de una
misma causa y las distintas causas que producen un mismo efecto,
asi como los cambios constantes de su estructura y funciones.

Como sistema complejo, la sociedad formada por agentes in-

dividuales, a partir de determinado momento y en condiciones
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especificas, puede exhibir un comportamiento inesperado, desorde-
nado, al punto que puede llegar a ser caético.

La complejidad de un sistema, incluyendo el social, no puede re-
ducirse a leyes, ni definirse con precisién y tiene efectos y consecuen-
cias no siempre previsibles. En la dindmica del sistema complejo se
producen interacciones de cardcter no lineal, que impiden prever la
trayectoria del sistema y dan lugar a la caracteristica fundamental de
los sistemas de este tipo: los patrones de comportamiento a escala
superior, no pueden predecirse a partir de las interacciones entre los
agentes individuales.

La incertidumbre es el grado de desconocimiento de una con-
dicién futura, es una caracteristica de casi todos los dmbitos ocu-
pados por el hombre. Hay quien dice que en la actualidad la Ginica
certidumbre es la incertidumbre, lo tinico seguro es lo inseguro y lo
tnico estable es lo inestable, por lo que resulta imposible elaborar
planes detallados con la pretensiéon de que se mantengan invariables
durante largos periodos.

La sociedad ha transitado de una realidad mas previsible a una
desaparicién de las certezas. Cuando creemos que el futuro estd ga-
rantizado y confiamos que las cosas se van a encaminar, aparecen
situaciones imprevistas generadas por los hombres, la tecnologia, el
medio ambiente o la naturaleza que cambian todos los planes.

Lo analizado hasta aqui, referente al andlisis prospectivo, son rea-
lidades de un mundo sumamente cambiante y complejo, pero no
puede generar pesimismo ni inaccién. La historia y la vida ensefian
que el hombre vence cuando planea su futuro, se plantea objetivos
justos y lucha denodadamente contra todos los obstaculos y adver-

sidades, para construir el mundo que quiere y necesita la sociedad.
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CAPITULO 7

LA PSICOLOGIA EN LA NEGOCIACION

La negociacién es la actividad por excelencia de la diplomacia, pero
se emplea también en otras muchas profesiones e incluso forma
parte de la vida diaria de las personas y los grupos. Desde el origen de
la humanidad, la gente negocia como algo propio de sus relaciones
sociales.

La primera negociacién multilateral de cardcter diplomatico
y politico, se considera que fue el Congreso de Westfalia realizado
en 1648, que posibilitd la creaciéon de tratados que propiciaron una
época de paz y cooperacién entre las potencias de Europa. Con res-
pecto a las negociaciones de caracter comercial, se puede decir que a
partir de mediados del siglo pasado y hasta la actualidad, han tenido
un notable desarrollo.

El desarrollo general de las ciencias y la tecnologia, asi como la
experiencia practica obtenida en esta labor, han facilitado la siste-
matizacién y generalizacién de un volumen considerable de infor-
macion por parte de especialistas, cuyos resultados se han plasmado
en libros, revistas especializadas y otros medios en forma de conoci-
mientos, metodologias, ticticas, estrategias, normas y técnicas y asi
han surgido escuelas de pensamiento que estudian los procesos ne-

gociadores desde diferentes dngulos.
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Pero la Negociacién, ademas de constituir una ciencia en la que
convergen diferentes especialidades, entre ellas la Psicologia, las que
le aportan conocimientos sistematizados, leyes y regularidades, ava-
lados por la experiencia practica de muchos afios, es considerada
también y con toda razén, como una actividad con un gran por-
centaje de arte, pues sus resultados dependen mucho de las carac-
teristicas de la personalidad, las habilidades de comunicacién del
negociador y su virtuosismo en la ejecucién de las tacticas y técnicas.

Pero la consideraciéon de la Negociacion, en los medios especiali-
zados, como ciencia y arte, es relativamente reciente. Fabio Novoa lo

expresa asi:

La ciencia de la negociacién ha avanzado sustancialmente en
los tltimos 30 afios. En los afios 70 del siglo pasado, casi nin-
guna escuela de negocios del mundo ofrecia cursos de nego-
ciacion, pues se creia que se trataba de una habilidad mucho
mads cercana del arte que del oficio, y que ademas solo era del
dominio de ciertos dmbitos politicos y diplomaticos. Hoy,
todas las mejores escuelas de negocios ofrecen varios progra-
mas de este tipo y por supuesto, se presume que la negocia-
cién es una ciencia endosable, que se puede ensefar en las
aulas de clases (Novoa, 2009).

Enla concepcidn sobre la esencia de la negociacion, existen muchas
aristas que se abordan indistintamente por los autores, lo cual es un
reflejo de la complejidad de esa categoria. Veamos algunos ejemplos
de definiciones citados por el diplomatico cubano Abelardo Moreno
Fernidndez, en su magnifico libro La Negociacion Internacional. Arte y

ciencia del proceso negociador (Moreno, 2020):

La negociacién es una de las formas de toma de decisién en la
que dos o mas participantes dialogan entre si en un esfuerzo
por resolver sus diferencias de intereses... Las partes verbali-
zan en primer lugar sus demandas contradictorias, movién-

dose posteriormente hacia el acuerdo mediante un proceso



de realizacion de concesiones o bisqueda de nuevas alterna-
tivas (Pruitt, 1981).

La negociacién es un proceso de interaccidn comunicativa en
que dos o mds partes intentan resolver un conflicto de in-
tereses, utilizando el didlogo y la discusion, descartando la
violencia como método de actuaciéon y avanzando hacia un
acercamiento gradual mediante concesiones mutuas (Morley
& Stephenson, 1977).

La negociaciéon es un proceso mediante el cual dos o mas
partes, que tienen intereses tanto comunes cOMO OpPuestos,
intercambian informacién a lo largo de un periodo, con miras

alograr un acuerdo para sus relaciones futuras (Villalba, 1989).

La negociacién es un proceso de discusion que se establece
entre las partes adversas por medio de representantes oficia-
les y cuyo objetivo es llegar a un acuerdo aceptable para todos
(Touzard, 1981).

Negociar significa conferenciar, hablar o discutir a efectos de
alcanzar un acuerdo (Ilich, 1997).

La negociacion es una forma sofisticada de la comunicacion.
Enlarealidad se trata de una pura técnica. Pero para adquirir-
la, primero hay que dominar la comunicacién interpersonal.
Un mal comunicador nunca serd un buen negociador (Nieto,
en Colectivo de autores, 2002).

Proceso de comunicacién orientado a objetivos a través de la
persuasion (Redorta, 2020).

La negociacion es un proceso de comunicacion con el cual se
busca respaldar el propésito de obtener una decisién conjun-
ta (Fisher, Ury y Patton, 2004).

La negociacién es cualquier serie de procesos de comunica-
cién verbal y/o escrita a través de los que dos o mas partes,
de origen cultural igual o distinto y con intereses comunes

o antagoénicos, estudian y valoran la forma de una accién
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conjunta que sea compatible con sus objetivos particulares y
que sirva para establecer o redefinir los términos de su rela-
cién (McCall y Warrington, 1983).

En las definiciones citadas aparecen conceptos que se estudian en
el campo de la Psicologia, tales como: la decisién; los intereses; la
comunicacién; el conflicto; el objetivo; la conciencia y la inconcien-
cia. Pudiera decirse entonces que la negociacién es un proceso que
contiene en su esencia un elevado porcentaje de elementos psicolé-
gicos. Una buena parte del éxito del negociador estd en aprovechar
los conocimientos fundamentales de la Psicologia para influir en los

mejores resultados de su actividad.

Tipos y estilos principales de los negociadores

Aunque es dificil establecer clasificaciones generales que caractericen
a las personas que negocian, ya que cada una tiene un modo pecu-
liar de enfrentarla, en la literatura se encuentran muchas clasifica-
ciones, que en ultima instancia se pudieran resumir en dos estilos
bien definidos y antagénicos, cada uno de los cuales puede resultar
util en dependencia del tipo de negociacién y de la dindmica en que

se desarrolle.

1. Elenfocado principalmente en las personas y las relaciones: pro-
cura no incomodar a la contraparte para negociar en un clima
distendido, sin enfrentamiento. Es confiado en la palabra del in-
terlocutor y nunca intenta manipularlo ni presionarlo. Se esfuer-
za por entenderse con la contraparte, es receptivo a los cambios
en la situacion, flexibiliza posiciones y procura tomar decisiones
que resulten satisfactorias para las partes, en las que ambas ganen.
Considera que la cuestién no radica en eliminar las diferencias
entre las partes, sino en enfrentarlas constructivamente. Autores
como Karrass (1970) y Rokeach (1960), los denominan como ne-
gociadores de mente abierta.



Son generalmente personas de temperamento sanguineo y carac-
ter alegre, que desarrollan un estilo colaborativo de negociacidn,
que mantienen, sobre todo, cuando el oponente posee rasgos
semejantes.

Resultan imprescindibles en aquellas conversaciones en que,
ademads del objeto inmediato de negociacion, se procura esta-
blecer una relacién a largo plazo con la otra parte que facilite
una negociacién futura. Como aspecto negativo, que debemos
tomar en cuenta en este tipo de negociador, es que puede resul-
tar excesivamente blando ante una contraparte de estilo fuerte y

confrontativo.

En la realidad politica de hoy, dominada por profundas contra-
dicciones, muchasveces antagénicas, es dificil arribara resultados
positivos con negociadores que no se aparten, en determinados
momentos algidos de las conversaciones, de ese estilo.

El centrado en los resultados, en los hechos y no en las relaciones
personales con la contraparte: percibe al interlocutor como un
enemigo al que debe vencer, sin que este obtenga mas resultado
que la derrota. Se caracteriza por actuar con frialdad, ocultando
sus emociones y por defenderse y atacar con fuerza ante cual-
quier presion. También suele ser denominado como negociador
de mente cerrada.

Son generalmente personas de temperamento colérico y un fuer-
te caricter, se asocian habitualmente a un estilo competitivo,
confrontativo y agresivo, apoyado en posiciones presionantes,
amenazantes, rigidas e intolerantes.

Este negociador puede ser util en determinadas negociaciones
de corta duracién, pero no es el apropiado cuando se trata de
establecer una relacién a largo plazo con la contraparte.

Un negociador con caracteristicas puras de ese estilo, es dificil
que logre resultados positivos y muchas veces las negociaciones

en que se encuentra implicado son rotas antes de concluir.
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En verdad, los negociadores generalmente se sitdan en algin
punto intermedio, entre esos dos extremos.

Lo cierto es que en la vida real por lo general no existen ne-
gociadores puros de ninguno de los dos tipos principales. Lo
usual es que ambos se combinen, actuando al mismo tiempo
como cooperativos y confrontativos, en funcién del estilo que
asuman los negociadores adversarios y su percepcién sobre la
mejor forma de alcanzar los objetivos perseguidos. Lo que los
diferencia es el énfasis en una de las dos variantes, o sea, ser
mds confrontativo que cooperativo, o viceversa [...]. Es reco-
mendable que el negociador no se encasille en ninguno de
estos tipos de negociacion, y que esté preparado para ambos,
e incluso para cambiar de uno a otro si las circunstancias asi
lo exigen. En todo caso, debe prepararse para una negocia-

cién situacional o mixta (Moreno, 2020).

Lo mas corriente en una negociacién es que en sus inicios sea mas
conflictiva y que después se encamine por el camino de la coopera-
cidén, a no ser que los intereses de las partes choquen de modo anta-
génico y el camino sea de confrontacién de principio a fin.

En la literatura cientifica se sefialan diversos tipos de negociado-
res, cuyas caracteristicas de personalidad y formas de actuacién, re-
sultan interesantes desde el punto de vista de la Psicologia. Como se
planted anteriormente, no es comun que existan negociadores que se
puedan ubicar rigidamente en una casilla, aunque siempre se pueden
observar tendencias dominantes que posibilitan clasificarlos en un

grupo. Entre ellos, tenemos:

. Elnegociador intuitivo, que se apoya fundamentalmente en sus
posibilidades de olfatear la situaciéon. Es muy confiado en su ima-

ginacién y utiliza poco el razonamiento y la preparacién.

. Ellégico, cuya actuacidn se basa en la racionalidad extrema, en

modelos estructurados de pensamiento y en reglas légicas.
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El apurado, que intenta concluir rapidamente la negociacion
en acuerdos concretos y no soporta la prolongacion del proceso
negociador, mas alld de lo que considera razonable, son los que
piensan que el tiempo es oro.

El dilatante, por lo general es una persona de temperamento fle-
matico, le interesa mds la relacién que un acuerdo concreto, le
motivan los detalles de todas las cosas y no tiene el mas minimo
apuro por concluir.

El desconfiado, que se muestra inseguro de si mismo y temeroso

de las posibles maniobras ocultas del interlocutor.

El dependiente, que todo lo consulta, teme tomar decisiones
propias y adapta el comportamiento para complacer a las perso-
nas revestidas de autoridad y recibir su aprobacién.

El generador, al cual se le ocurren muchas ideas, siempre piensa
en soluciones novedosas y creativas, con un pensamiento suma-

mente flexible.
El inestable, que oscila entre la colaboracién y la confrontaciéon.
El insatisfecho, que nunca estd de acuerdo con los resultados.

El mentiroso, con el cual siempre hay que estar desconfiado. La
mentira se puede decir por comision, cuando se afirma algo com-
pletamente distinto a la verdad; por omision, cuando no se emite
toda la informacién, con el objetivo de ofrecer una imagen dis-
tinta a la realidad, sin pronunciar una mentira; o por paltering,
cuando se dice algo verdadero, pero que no se corresponde exac-
tamente con lo que se pregunta, con la intencién de engafiar
brindando una apariencia distinta a la real, es decir, que consiste
en mentir diciendo una verdad.

El duro, caracterizado por ser un negociador intransigente, exi-
gente al extremo, inflexible en sus posiciones y con gran espiri-
tu de competencia Puede incluso atacar verbalmente, amenazar,
presionar e intimidar a su oponente. A este negociador no le
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interesa mantener relaciones armoénicas, duraderas y de coopera-

cién con la contraparte, solo piensa en triunfar en la negociacion.

Igor Ryzov en su libro Manual de Negociacion del Kremlin, expresa
que el negociador duro ha sido el estilo preferido de los negociadores
soviéticos, con el cual tuvieron histéricamente éxitos en las conversa-
ciones. El mismo se basa en la modalidad conocida como el péndulo
de las emociones, cuyo objetivo consiste en desequilibrar emocional-

mente al adversario, basado en cinco pasos (Ryzov, 2019).

1. Callar y escuchar: el negociador que gusta de hablar de-
masiado, puede dar informaciones valiosas a su adversa-
rio. Como dice un refrdn: el sabio escucha, el tonto habla.

2. Preguntar: el que pregunta, realmente es quien regu-
la la conversacién hacia donde quiere, el que contesta,
en verdad se pone al servicio del interrogador, aunque
crea falsamente que por hablar mds, es quien dirige la

conversacion.

En los dos primeros pasos, el negociador duro ha ganado en in-
formacién y ha pasado a timonear la conversacién, el péndulo se ha
mantenido en el lado que provoca estados de dnimo positivos y agra-

dables en el interlocutor.

3. Depreciar al adversario: el negociador hace un brusco
giro, al introducir e imponer, sorpresivamente en la con-
versacion, su propio sistema de reglas y valores, ante el
cual el adversario queda en desventaja, puesto contra la
pared, bajo presion psicoldgica y en un rol subordinado.
Ya lo tiene en sus manos, bailando al son del otro. En
este paso, el negociador duro ha hecho oscilar el péndulo
bruscamente hacia el otro extremo, negativo y desagrada-
ble, para desequilibrar emocionalmente y desorientar al
adversario.
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4. Tender una alfombra roja: significa ofrecer una salida
honorable al contrario, que percibe en la propuesta una
solucién racional y digna a la encrucijada a la que fue
conducido. El péndulo vuelve a oscilar hacia la zona del
confort y la distension y provoca de nuevo un cambio de
emociones en el oponente manipulado en sus afectos.

5. Provocar la incertidumbre: constituye el tiro de gracia
al adversario, que de nuevo es arrastrado sorpresivamen-
te a la zona opuesta, dificil y tensa, para provocar con la
constante oscilacion, su desequilibrio psiquico. Con tan-
tos vaivenes emocionales el contrario queda anonadado
y en la incertidumbre, en una situacién de inseguridad y
estrés. La incertidumbre en los acuerdos se logra, dando a
entender a la otra parte, que los resultados no son defini-

tivos, que pudieran cambiar, incluso, dristicamente.

Aunque en la mayoria de los casos el estilo del negociador
duro puede facilitar los resultados esperados por él, existen
contrapartes que son inmunes a esa agresividad y no manifies-
tan ni sienten temor, entre otras razones, porque realizaron

una buena preparacion psicoldgica para las conversaciones.

Ante negociadores duros, no se pueden asumir posiciones ti-
midas o defensivas; se debe mantener la mirada fija en ellos,
de modo que, sin llegar a desafiarlos, les indique que no le
tenemos miedo. No podemos hacerle el juego competitivo al
negociador duro, que tratard de colocarnos a la defensa, en
la incémoda posiciéon de dar explicaciones y procurard que
nos concentremos en cOmo reaccionar ante sus exageradas
demandas, que pretendera convertirlas en punto focal de la
discusion, pretendiendo arribar a acuerdos cercanos a sus

exigencias.

Hay que enfrentar con inteligencia mental y emocional sus plan-

teamientos, mostrando solidez y precision en nuestros argumentos

150



y realizar propuestas para tratar de que recapacite sobre sus exagera-
das demandas. También es valido, no mostrar urgencia de cerrar el
trato y mantener una indiferencia fingida, que la interprete como una
posibilidad real de nuestra parte, de abandonar la negociacién. Mos-
trar prisa ante los negociadores duros puede ser fatal, porque pueden
estimularse a aprovechar la impaciencia de la contraparte para exigir
mayores dadivas. Con estos negociadores resulta fatal la actitud de
no rechazar lo alcanzable, pensando en lo inasequible, pues interpretan
como un acto de debilidad, cualquier concesiéon de buena voluntad.

En general, ante un negociador duro o de cualquier otro tipo, que
pretenda hacer muy dificil la negociacién, lo mas atinado, aunque
no siempre posible, seria transformar el enfrentamiento en coope-
racion, el conflicto en un problema a resolver. No se debe pretender
eliminar las diferencias, sino enfrentarlas constructivamente.

“En las negociaciones complejas cada cual considera al otro como
una persona dificil. No importa quién es el dificil: el reto es transfor-
mar un enfrentamiento en un ejercicio de solucién conjunta de pro-
blemas” (Ury, 2012).

Con estos negociadores dificiles, existen varios obstdculos para es-
tablecer la cooperacién, que pueden generar situaciones potenciales
de conflicto, entre ellos: las actitudes violentas que podemos adoptar
si nos sentimos estresados o atacados; la hostilidad o inflexibilidad
de la otra parte; la evidente falta de deseos del oponente por llegar a
resultados o su interés malsano de vencer a toda costa.

Pero cualquier tictica que aplique el adversario para desestabi-
lizarnos, solo tendrd efecto si nos dejamos provocar. Es cierto que
el impulso natural ante alguna situacién de ese tipo es reaccionar
con mdas o menos violencia, pero eso puede constituir un error en
determinadas situaciones. La primera sefial de la alteracién emo-
cional nos la ofrece el propio organismo: el corazén late con mads
fuerza, se enciende el rostro y sudan las manos. Ese es el momento

de controlarnos.



Se recomienda para restablecer el equilibrio emocional, el empleo
de la técnica del observador, que consiste en ganar tiempo con cual-
quier pretexto, callar y ubicarse psicolégicamente en un escenario
desde el cual “observe” los acontecimientos desde afuera y entonces
apartarse de los impulsos y emociones, tomar las cosas con calmay
analizar con serenidad y objetividad. Hay que tomar en cuenta que se
estd en presencia de un hecho no solo psicoldgico, sino también de
cambios bioquimicos, que podran disiparse en breve tiempo.

Las tacticas y técnicas que se describen en los libros y articulos
sobre las conversaciones con negociadores dificiles, tienen un funda-
mento psicolégico: ejercer una influencia adecuada sobre la mente,
las emocionesy la actitud del contrario, con el objetivo de obtener los

resultados mas convenientes para nuestra parte. Entre ellas, tenemos:

. Elrodeo: consiste en oponerse de forma indirecta a la fuerza del
adversario, rodeando su resistencia para intentar superarla. Es
algo similar a lo que se realiza en una batalla contra un enemi-
go mds fuerte o mejor posicionado. En la negociacién significa
que en lugar de decirle a la contraparte lo que debe hacer, se le
debe ayudar a que ella misma se percate del problema y venza su
resistencia.

. La sorpresa: se suele desarmar a cualquier adversario, cuando se
hace todo lo contrario a lo que él espera. La persona sorprendida
requiere de determinado tiempo para identificar la nueva situa-
cién y buscar cémo reaccionar adecuadamente ante ella y ese es-
pacio temporal puede resultar decisivo en una negociacién.

. La muralla: consiste en mostrarse inflexible en la negociacién y no

ceder aningtin punto, pretendiendo el desgaste moral del adversario.

. El asalto directo: consiste en ejercer una presion sobre el ad-
versario, con poderosos argumentos, para debilitar sus posi-
ciones, desorientarlo e inducirle estrés que lo impulse a ceder

rapidamente.



El ataque personal: se expresa, en agravios personales hacia el ad-
versario, para provocar su desestabilizacién emocional, hacerlo
sentirse incomodo y provocar rapidas concesiones para evadir la
desagradable situacién.

La amenaza de abandonar la negociacién: es un mecanismo de

presion psicoldgica para que el oponente, que siente la responsa-

bilidad de lograr acuerdos, ceda en sus posiciones y afloje en sus
J

exigencias.

La de chico bueno-chico malo, en la que uno de los negociadores
se comporta como duro e intransigente y otro colega de la misma
parte como mads blando, persigue el objetivo de intimidar al ad-
versario, advirtiéndole sobre las probables consecuencias de no
ceder en sus posiciones.

La autoridad ambigua, donde el negociador, aparentemente con
toda la autoridad para negociar y una vez que ha logrado conce-
siones de la otra parte, plantea que otra persona debe aprobar el
acuerdo, con el objetivo de intentar arrancarle mas concesiones
futuras a una contraparte, probablemente confundida y deso-
rientada con la maniobra.

Las cesiones previas a la negociacién, pretenden crear condi-
ciones de compromiso por la otra parte, para alcanzar acuerdos
favorables como agradecimiento al gesto inicial. Pero se debe
tener cuidado, pues algunos negociadores pueden percibir en
ello un gesto de debilidad, que los impulsen a incrementar sus
exigencias.

Las exigencias crecientes, cada vez que se obtiene una concesién
del adversario, sin ofrecer contrapartidas y reabriendo temas ya
cerrados, pretenden desesperarlo y arrancarle fuertes concesio-
nes, procurando concluir con menos pérdidas la espiral de exi-
gencias unilaterales en la negociacién.

El ultimitum, consiste en una actitud de no ceder ante una
posicion para cerrar el acuerdo y amenazar con la clasica frase

._.
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“lo tomas o lo dejas”, que ejerce una fuerte presion psicoldgica
hacia un adversario, que evita concluir un proceso sin ningin

resultado.

La estrategia empatica, que implica escuchar lo que dice la con-
traparte, reconocer sus puntos de vista y ceder donde y cuanto
se pueda, para crear un clima distendido y cierto compromiso
del oponente en mantener una actitud reciproca de su parte y
ceder razonablemente ante nuestras exigencias. Esta estrategia
también se conoce como tendido de un puente de oro al oponente
para llegar a un acuerdo.

La psicologia inversa, que consiste en insistir en un objetivo que
en realidad no interesa. Una “victoria” sobre ese punto, por parte
del adversario, podria estimularlo a realizar concesiones en otro

aspecto, que es el que realmente nos interesa.

La manipulacién del tiempo, mediante el retraso del proceso de

negociacion, procura el desgaste psicolégico del adversario e im-

pulsarlo, ante la presién del tiempo, a tomar decisiones que no

resultan todo lo favorable que pretendia. Las propuestas de la
» «

contraparte son recibidas con frases como: “vamos a ver”, “tal vez

pueda ser asi” o “tengo que consultar”.

La creacién del caos, con la descripcién de un cuadro aterrador
en la negociacion, ejerce una presién psicoldgica sobre el adversa-
rio que lo puede compulsar a aceptar determinadas condiciones
que nos convienen, a los efectos de recuperar lo mas rapidamente

posible el equilibrio situacional y la estabilidad mental.

El cambio de negociadores se emplea como tactica para recomen-
zar los debates, bajo el supuesto de que los nuevos funcionarios
no estan al tanto del proceso o no estan de acuerdo con algunos
resultados del mismo, lo que influye negativamente sobre la pa-
cienciay la estabilidad psicolégica del oponente, que puede ceder

ante la desesperacion del tiempo perdido.



. El efecto anclaje, es la tendencia psicoldgica a establecer, cons-
cientemente o no, puntos de referencia, conocidos como anclas,
a partir de los cuales se realizan las comparaciones para formar-
se los juicios valorativos. El efecto se observa en la negociacion,
cuando una de las partes realiza la propuesta inicial, que se con-

vierte en punto de referencia de toda la conversacion.

Si la oferta inicial es alta y se logra reducir su monto, como
resultado de la negociacién, la otra parte pensard que ha ob-
tenido una victoria, lo que constituye una falacia preparada
por su adversario, pues el punto de negociacion fue intencio-
nalmente muy alto.

Caracteristicas psicolégicas
de un negociador eficaz

El éxito en una negociacién depende, entre otros factores, de las ca-
racteristicas psicoldgicas de los sujetos que interactiian en las con-
versaciones. Aunque hay personas con caracteristicas naturales que
facilitan la consecucién de acuerdos, la persona que no las posee
puede convertirse en un buen negociador con la ayuda de los demas
y sobre todo con el estudio, el esfuerzo y la experiencia. También es
cierto que algunos individuos son mas propensos a la colaboracién
o a la competitividad de acuerdo a las caracteristicas de su sistema
nervioso, expresadas en el temperamento, pero cuando se conocen
las fortalezas y debilidades propias la persona puede trabajar en su
perfeccionamiento.

Algunas de las caracteristicas psicolégicas que favorecen la labor

de negociacién (J. Sinchez, 2018):

. Le satisface negociar. Las complicaciones que se pueden pre-
sentar en una negociacién no le asustan, al contrario, las con-

sidera una motivacién mas, un desafio a sus competencias y un
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evento importante en su preparacién profesional. Lejos de sentir-
se tenso, se siente comodo y entusiasmado en la actividad nego-
ciadora y mantiene la atencion y la energia mental hasta alcanzar
el acuerdo final.

. Es meticuloso en la preparacién y la planificacién de la nego-
ciacién. Segin muchos autores, la preparacién concienzuda para
enfrentar una actividad compleja, como la negociacién, consti-
tuye mas del 50 % de la clave del éxito. “La etapa de preparacion
es probablemente la parte mas significativa del proceso negocia-
dor” (Craver, 2016).

La intuicién representa un valor anadido, pero dejarse llevar por
ella de manera permanente puede dar lugar a resultados indesea-
dos. No se puede llegar a la reunién con la idea de improvisar, de
reaccionar ante los acontecimientos, sin tener un plan detallado que
prevea todo lo que sea posible, lo cual le aporta seguridad y poder al
negociador.

El llamado poder del negociador es un elemento subjetivo e intan-
gible, percibido de manera diferente por las partes que interacttian
(Moreno, 2020).

Chester Louis Karrass en su obra The Negotiating Game (El Juego de
la Negociacion), profundiza en el concepto y sefiala: “El poder es una
cosa extrafia, es laidea que nos hacemos de él, lo cual no significa que
no sea real, y es capaz de proporcionar enorme energia en una nego-
ciacién. Pero, en gran medida reside en nuestra mente. Es tan fuerte
o tan débil como nosotros creamos que es” (Karrass, 1970).

A Lucio Anneo Séneca se le atribuye una frase muy ilustrativa sobre
el poder, dirigida a su poderoso enemigo, el emperador Neron: “Tu
poder radica en mi miedo; ya no te tengo miedo, tt ya no tienes poder”.

Sobre otro aspecto de la preparacion, es importante también que
el negociador se esclarezca tres conceptos importantes: la situacién
que representa el minimo beneficio deseado (la linea roja), la que

expresa la plena satisfaccion del interés de la negociacién (la posicion
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deseada) y la propuesta que se expondra al inicio de las conversacio-
nes, que servird como punto de referencia de la negociacién (la posi-

cion declarada).

. Estudia detalladamente a la contraparte. Forma parte de la pre-
paracion también, el estudio integral previo del adversario, in-
cluyendo sus fortalezas y debilidades, posiciones, el estilo y sus
caracteristicas culturales y psicolégicas, aspectos que deben com-
plementarse en el transcurso de la negociacion a través de la ob-

servacién y la lectura del lenguaje no verbal del interlocutor.

La cultura influye mucho en el pensamiento y la actuacién de
los negociadores. Jeswal W. Salacuse sefiala diez puntos bdsicos que
pueden complicar las negociaciones entre personas de diferentes
culturas: el objetivo de la negociacién (contrato o relacién); las ac-
titudes de los negociadores (ganar-ganar o ganar-perder); los estilos
personales formales o informales; los métodos directos o indirectos
de comunicacién; la importancia grande o poca del tiempo; la alta
o baja emocionalidad; la forma general o especifica del acuerdo; la
construccién inductiva o deductiva del acuerdo; la organizacién del
equipo como un lider o consenso de grupo y la asuncion alta o baja
de riesgos (Salacuse, 2015).

Es importante también percatarse del estado de dnimo de los
negociadores, sus necesidades, motivaciones, intenciones y valores.
Mientras mds se conozca al oponente, mejor preparado se estd para
enfrentar la negociacién. Es importante no sobreestimar ni subesti-
mar al adversario.

El conocimiento de la psicologia del adversario no es solo una
exigencia en la actividad negociadora. En la guerra, los jefes usan
ampliamente los datos de inteligencia e informacién para planificar
el combate. En tal sentido Sun Tzu expresé: “Los generales que son
derrotados, son aquellos que son incapaces de calibrar a sus adversa-
rios” (Tzu, 1993).



En el deporte de enfrentamiento, también resulta muy atil el cono-
cimiento psicolégico de la contraparte. El Gran Maestro de Ajedrez,
Marc Taimanov, se referia en una entrevista, a como algunos movi-
mientos en el tablero, obedecen a la l6gica de buscar ventaja, a partir
de lo que se espera como respuesta del contrincante, atendiendo a

sus rasgos psicologicos.

Generalizando entre los multiples matices y estilos, creo que
se pueden distinguir dos categorias de maestros de ajedrez:
unos juegan como si fueran contra si mismos y otros contra el
rival concreto. En el juego “contra si mismo”, el ajedrecista, al
elegir la movida, parte analizando como responderia él mismo
a ella. Esa respuesta, la mejor desde su punto de vista, es ana-
lizada en primer término. En cambio, en el “juego contra el
rival” el maestro, ante todo, tiene en cuenta el estilo del adver-
sario, sus gustos y apegos ajedrecisticos. El razona aproxima-
damente asi: “En respuesta a mi maniobra con el caballo, las
negras pueden cambiar damas y obtener mejor final. Esto no
es muy agradable para mi, pero a mi oponente no le gustan
las posiciones tranquilas, siempre aspira al ataque y por eso
lo mas seguro es que evitard cambiar las damas. En dicho caso

mis chances seran mejores” (Karpov y Morovic, 2000).

. Manifiesta un comportamiento empatico. La empatia es la ca-
pacidad para identificar lo verdaderamente importante para la
contraparte, asi como para comprender sus necesidades, expec-
tativas y preocupaciones. Se logra ser empatico cuando la perso-
na se coloca psicolégicamente en la posicién del interlocutor o
como se dice en el argot psicoldgico se pone en los zapatos del otro
(putting yourself in other’s shoes).

Fisher, Uryy Patton (1991) consideran que “[...] la capacidad de ver
la situacién tal como la ve la otra parte, por dificil que sea, es una de

las mayores competencias que puede poseer un negociador avezado”.



. Mantiene la atencién al interlocutor. Cuando se escuchan aten-
tamente los planteamientos de otra persona, podemos conocer
y evaluar con mas claridad sus argumentos. Notese que no de-
cimos o#r, que es la percepcidon de los sonidos emitidos por la
contraparte, sino escuchar, que implica, ademds, prestar atencion
al mensaje. Esto nos posibilita demostrarle al adversario la poca
consistencia de sus argumentos o basarnos en ellos para encau-
zar inteligentemente la negociacién hacia los resultados desea-
dos. De esa manera, el interlocutor siente que lo consideramos
con respeto, que sus planteamientos merecen toda nuestra consi-

deracion y eleva la autoestima del mismo.

. Controla las emociones y mantiene la calma. En las negociacio-
nes se pueden producir acciones, que se interpretan por la con-
traparte como ataques personales, que generan instintivamente
contrarreacciones y una discusién que se encauza por caminos
que no conducen al éxito (Fisher y Shapiro, 2004).

Durante la negociacién es preciso mantener un adecuado control
de las emociones y reacciones emocionales, ya sea alegria por po-
sibles acuerdos intermedios o tristeza ante los contratiempos que
puedan surgir. La teoria del comportamiento de interacciones di-
namicas, ensefia la importancia del control de las emociones para el
éxito de una negociacién.

Al actuar con inteligencia emocional, el negociador se mantiene
en un punto de equilibrio y armonia que le transfiere inconscien-
temente a la contraparte, evitando caer en la agresividad, aunque
tampoco en la pasividad. Mantener la calma en las conversaciones,
sin dejarse impresionar o intimidar por la otra parte, evita que los
procesos afectivos entorpezcan los cognitivos.

Pensar y actuar en momentos de una reaccién emocional puede
conducir a la persona a no percatarse de posibilidades y oportuni-
dades que puedan ser aprovechados. Por otro lado, se debe tener en

cuenta, que las emociones se ven influidas muchas veces por factores
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culturales, por lo que alguna cuestion que en una sociedad se inter-
prete como una ofensa, puede que en otra no lo sea (Louzao, 2017).
No obstante, existen situaciones criticas, como cuando el adver-
sario intenta intimidarlo o minimizarlo, en que resulta conveniente
que el negociador demuestre su disgusto de forma violenta, para asi
sorprenderlo con una reaccién inesperada, que en muchas ocasiones
lo hace frenar en seco y lo reduce a la defensa, cambiando por com-

pleto el curso de la conversacién.

. Controla la ansiedad. Es normal que una negociacién genere
determinado nivel de estrés, pero la persona debe aprender a
dominarlo para que no influya negativamente en sus decisiones
y ademads para evitar dar la imagen a la contraparte de sentirse
tenso. Un sencillo ejercicio mental para el control de la ansiedad
consiste en decir a uno mismo que debe calmarse y realizar una
respiracién profunda. La preparacién y la experiencia contribu-
yen a aumentar la confianza en si mismo y reducir las tensiones

del negociador.

. Es pacientey perseverante. Las negociaciones pueden ser cortas o
durar mucho tiempo, sobre todo en estas tltimas se requiere del
negociador una buena dosis de paciencia, es decir, de la facultad
para mantener su estabilidad emocional a lo largo de un dilatado
proceso, sin mostrar desespero para cerrar el trato, a sabiendas
de que ese momento llegara cuando maduren determinadas con-
diciones. La paciencia debe estar acompanada de una adecuada
perseverancia, es decir, de insistencia activa y racionalmente reite-
rada de sus planteamientos, en interés de los resultados a los que
aspira. Un buen negociador no debe perder nunca la fe sobre las
posibilidades del éxito de su labor.

. Colabora activamente. El negociador debe esforzarse por con-
tribuir a resultados aceptables para ambas partes, no entorpecer
nuevas ideas surgidas en el curso de las conversaciones, si van

dirigidas al logro de beneficios mutuos. La intransigencia y el
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rechazo a cualquier nueva idea solo conducen al fracaso en la
negociacion.

. Es habil para persuadir. Para persuadir se deben tener sélidas
ideas y estar convencido de ellas. Ademads, se requiere ser creativo
para sustentar los argumentos mas apropiados para su interlocu-
tor y emplear las palabras precisas, en el momento adecuado y de

la forma mas correcta.

. Manifiesta un comportamiento asertivo. La asertividad supone
plantear los derechos y opiniones de manera clara, firme y ho-
nesta, asi como expresar a la otra parte los sentimientos y las
emociones adecuadamente, con educacién, sin arrogancia, me-
nosprecio o cualquier tipo de conducta agresiva. Suele ser suave
en las formas que emplea, sin llegar a ser blando, asi como fuerte

en sus ideas, sin llegar a ser inflexible.

. Se prepara psicolégicamente. En una negociacion, el estado ani-
mico de la persona influye decisivamente sobre los resultados,
por la relacién directa que tiene la disposicién psicoldgica, con
los procesos emocionales, los razonamientos y los comporta-
mientos de las personas.

La negociacién es un reto que se tiene que asumir con entusiasmo,
si se comienzan las conversaciones con un 4nimo pesimista. se tiene
la batalla perdida de antemano. Un buen negociador no puede perder
la actitud positiva y un alto nivel de motivacién.

Forma parte de la preparacién psicoldgica el analisis previo de
la situacién a enfrentar y de sus contrincantes, los objetivos previs-
tos a lograr, sus fortalezas y debilidades, y los probables obstaculos
a vencer. Resulta clave que prepare su mente para enfrentar las si-
tuaciones mas dificiles y tensas, que se puedan producir durante la
conversacién, con el objetivo de evitar o al menos disminuir la posi-
bilidad de ser sorprendido.

Es importante que analice sus fortalezas, pero también sus debi-

lidades y se prepare para enfrentarlas en el terreno. Una pregunta
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dificil de la contraparte, para la cual no estaba preparado, puede
3 bl
ponerlo nervioso, colocarlo en una incémoda situacién de insegu-
ridad, provocarle una respuesta inadecuada o llevarlo a un bloqueo
psicoldgico. Un buen negociador se parece mucho a un experto aje-
drecista que analiza el movimiento de las piezas y se anticipa en el

pensamiento a las jugadas del adversario.

. Tiene habilidades como comunicador. Logra entablar rapida-
mente relaciones personales, tiene una conversacién amena e
interesante y crea un adecuado clima sociopsicolégico. Un am-
biente distendido, de respeto y sanas relaciones en la negociacion,
constituye una condicién apropiada para negociar. Generalmen-
te se logra desde el inicio, cuando después de los saludos, se rompe
el hielo y se desarrolla una breve charla con la contraparte para
crear confianza y relajar las tensiones. Durante el desarrollo de
las conversaciones este clima se gana o se pierde en sintonia con
la dindmica de las emociones.

La importancia de la comunicacién radica en que resulta parte
esencial del proceso negociador, caracterizada por una interrelacién
constante entre ambos polos y se expresa tanto por el contenido de
las ideas que encierra como por las formas en que se expresa. Un con-
tenido correcto puede dar lugar a un resultado negativo si se expresa
de forma incorrecta.

Las personas de caracter extrovertido alcanzan con mas facilidad
y rapidez que el introvertido una buena comunicacién con la con-
traparte, situacion condicionada en buena medida por sus diferen-
tes temperamentos. Pero las habilidades para negociar no se pueden
confundir con el caracter extrovertido o introvertido de la persona.

Estudios realizados desde el campo de la Psicologia, demuestran
que tanto uno como el otro pueden alcanzar buenos resultados en
el proceso negociador, ya que presentan ventajas y desventajas que

se compensan en la actividad. Por ejemplo, el introvertido se deja
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influenciar menos por la primera oferta del oponente, escucha mas
pacientemente lo que dice el otro y es menos propenso a tomar deci-

siones impulsivas o pobremente pensadas (Harvard, 2021).

. Esflexible y 4gil de pensamiento. Es vital que el negociador pro-
penda llegar a una solucién justa para ambas partes, por lo que,
aunque defienda con firmeza sus posiciones, debe ser flexible
en el curso de las conversaciones en asuntos que no sean vita-
les. Un negociador inflexible no logra ningtin resultado. Ademas,
debe captar con inmediatez los puntos de acuerdo y desacuerdo,
encontrar soluciones, ajustar su posicién a las nuevas informa-
ciones que recibe y no dejar escapar una oportunidad. Un buen
negociador también debe ser lo suficientemente capaz e inteli-
gente de apreciar situaciones que exijan decisiones rapidas.

. Esresuelto, seguro y confiado en si mismo. Sabe tomar decisio-
nes y asume los riesgos con valentia, sin llegar a ser temerario.
Tiene objetivos claros y se dirige hacia ellos con decision, supe-
rando obstaculos con creatividad. Tiene confianza en sus posi-
bilidades y en su actuacién y defiende con firmeza sus puntos de

vista, sin caer en extremaos.

. Sabe leer y emplear el lenguaje adecuado. El lenguaje es la
herramienta que permite expresar las ideas y pensamientos, asi
como las emociones y sentimientos, por lo que constituye un ins-
trumento fundamental para la comunicacién.

En la negociacién influye no solo lo que se dice, sino cémo se dice.
Hay personas que quieren convertir el didlogo en un mondlogo, aca-
parando todo el tiempo del encuentro, lo que resulta molesto para
el interlocutor. También se deben evitar las palabras hirientes que
pongan a la contraparte a la defensiva, superlativos que puedan
generar desconfianza o frases imperativas. Las palabras estdn carga-
das de significado y connotaciones, por lo que saber usar las expre-

siones justas en los momentos adecuados, ayuda a alcanzar el éxito.



El negociador debe estudiar los distintos significados del lenguaje
verbal, no verbal y paraverbal para descubrir en su adversario los
pensamientos y emociones predominantes a través de los gestos, la
mirada, la postura. Este estudio también le sirve para comunicar al
oponente determinados mensajes en los momentos que considere
oportuno.

La comunicacién no verbal desempefia un rol muy importante
durante la negociacién, pues en la postura, los gestos, la mirada de la
persona, se expresan espontanea e inconscientemente sus pensamien-
tos, emociones y estados de danimo. Un negociador bien entrenado
sabe identificar sus significados en el oponente y a la vez expresar
los propios al contrario, en forma de catalizador para incrementar
el impacto de sus argumentos. No obstante, es preciso no confiar
ciegamente en la interpretacién de las manifestaciones extraverbales,
que en ocasiones pueden deberse a influencias culturales o caracte-

risticas personales del interlocutor.

. Sabe administrar los tiempos. En un encuentro todo tiene su mo-
mento, el negociador no debe apresurarse, ni retrasarse al expresar
sus ideas y propuestas, sino que debe ser capaz de hacerlo en el mo-
mento adecuado y mds oportuno de la conversacion. En ocasiones

puede manejar los tiempos como tactica de presién al adversario.

. Emplea los efectos del silencio. Es importante conocer el valor
del silencio en la negociacién, que algunos consideran después
del lenguaje, el segundo elemento mas importante en la comu-
nicaciéon. Algunos negociadores gustan de hablar més de lo ne-
cesario y escuchar menos de lo debido, convirtiendo al proceso
practicamente en un mondlogo en vez de un intercambio. Un
viejo proverbio sentencia el tonto habla, el sabio escucha. El silencio
bien empleado presenta algunas ventajas:

- mejora las relaciones con la contraparte, que se siente respetada
y atendida;
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- demuestra que realmente nos interesa lo que dice el otro;
- favorece un tiempo para pensar en el mejor argumento a utilizar, y
- evita interrupciones y reacciones emocionales.

Como dijo William Shakespeare: “Es mejor ser rey de tu silencio,
que esclavo de tus palabras”.

En el libro La Negociacion Internacional. Arte y ciencia del proceso ne-
gociador, Abelardo Moreno expresa en sintesis los 15 rasgos que, a su

criterio, caracterizan a un buen negociador (Moreno, 2020):

. Esta bien preparado en el asunto objeto de negociaciéon y en lo
que caracteriza a un proceso negociador.

. Muestra paciencia y sabe escuchar.

. Es capaz de controlar sus emociones salvo que no hacerlo forme

parte de su interés y sus tacticas.

. Rechaza soluciones débiles y que no se conformen con el cum-
plimiento de sus objetivos de negociacion.

. Es capaz de mirar y evaluar la negociacién en su conjunto, asi
como etapa por etapa.

. Utiliza el respeto y un lenguaje adecuado.

. Tiene buen manejo de las técnicas y tacticas de negociacion y es
capaz de aplicarlas de forma imaginativa, pero ética.

. Es capaz no solo de comunicarse en el idioma de la negociacion,

sino también de poder redactar y elaborar formulas complejas.

. Posee gran capacidad analitica.

. Conoce las posiciones e intereses de su pais.

. Conoce las posiciones e intereses del adversario.

. Tiene capacidad para interpretar el panorama internacional y la
forma en que este puede afectar a la negociacion.

. Conoce las posiciones y los intereses de otros paises sobre el

asunto que se estd negociando.



. Estaal tanto de las negociaciones anteriores sobre el mismo tema
y conoce sus resultados.

. Conoce a su adversario y sus caracteristicas.

Dos ejemplos reales de negociaciones fallidas

Ejemplo 1
Veamos un ejemplo en el que una errénea evaluacién del lider adver-
sario puede traer consecuencias negativas para una negociacion.
Nos referimos a un pasaje de las conversaciones en la década del
sesenta del siglo pasado entre Nikita Jrushov, maximo dirigente
soviético y John F. Kennedy presidente de Estados Unidos, sobre
diversos temas, incluido el de Berlin. El ejemplo estd tomado del
libro In Confidence Moscow “s Ambassador (En Confidencia: el Embajador
de Mosci) del diplomatico soviético Anatoli Dobrynin (1997), quien
fuera designado en enero de 1962 como embajador de la URSS en
Estados Unidos, cargo que ocupé hasta 1986.

Jruschov expuso ante el Burd Politico sus posiciones para la
reunion. Debe decirse, que desde el mismo comienzo de su
intervencién parti6 del errado presupuesto de que al joven
e inexperto presidente de EE. UU. se le podia hacer ceder, en
particular sobre la situaciéon de Berlin, apoyandonos para ello
en la poderosa agrupacién de fuerzas soviéticas en Europa.
La intervencion de Jruschov demostraba claramente sus in-
tenciones de ejercer en Viena una fuerte presion sobre el pre-
sidente Kennedy alrededor de diferentes problemas y sobre
todo en el tema aleman. El premier soviético confiaba, que
tras el reciente fracaso en Cuba, Kennedy podia ceder ante sus
presiones. La mayoria de los miembros del Buré Politico, que
no conocian bien a Kennedy ni los asuntos internacionales,

apoyaron la linea tictica de Jruschov...
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En sentido general, el encuentro de Viena entre Jruschov y
Kennedy (el Ginico) fue importante desde el punto de vista
del ulterior desarrollo de los acontecimientos. Jruschov
partié de aquel encuentro subvalorando atn la decisiéon de
Kennedy de defender sus posiciones. Por su parte, Kennedy
sobrevalord un poco la disposicién de Jruschov para decidi-
das acciones en torno a Berlin y comenzé a prepararse ante la
posibilidad de probar fuerzas... Tal y como ha sido relatado
con posterioridad por los participantes norteamericanos en
esta reunioén, todo esto alarmé al presidente Kennedy... En
definitiva, cuando ellos se separaron, la cuestion se convirtié
en mecha lenta de estopa. Kennedy estaba convencido en la
seria amenaza de Jruschov y comenzé a prepararse para las
contramedidas militares. Jruschov continué ocupando su

posicién extremadamente dura...

En realidad, cuando estas cuestiones se discutieron en el
Buré Politico (en aquel entonces se llamaba Presidium), a las
puertas del encuentro de Viena, a nadie le pasé por la mente
una confrontacién militar con EE. UU. Eso estaba excluido.
La discusién solo gird sobre ejercer presion sobre Kennedy.
Estaba claro que aqui Jruschov fanfarroneaba (es dificil decir
si era consciente o inconscientemente). Pero debo sefialar di-
rectamente: Jruschov temia una guerray por supuesto tal al-

ternativa no estaba contemplada ante la cuestién alemana...

Diré que entre mas me reunia con el presidente, mas me con-
vencia de que era un hombre de cardcter fuerte e independien-
te. Exteriormente se mostraba controlado y servicial, siempre
capaz de conservar la calma. Nuestras conversaciones toca-
ban los temas mads sensibles de la situacién internacional y
las relaciones soviético-norteamericanas. No declinaba ir al
fondo de las cosas. Mientras que se esforzaba por demos-
trar que estaba dispuesto a buscar una via para una solucién
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mutuamente constructiva de los problemas, mostraba a la
vez su tenacidad; el presidente era tenaz en la defensa y la ar-
gumentacién de las posiciones oficiales. A esos peliagudos
temas volvimos muchas veces, pero, por regla general, cada

parte mantenia sus posiciones...

Detras de los suaves modales del presidente y su buena volun-
tad para sostener didlogos sosegados, se ocultaba la intencién
de activar al mdximo la politica exterior y la estrategia mili-
tar de Estados Unidos. Surgié lallamada “respuesta flexible”,
que presuponia la disposicion de EE. UU. para acciones mili-
tares ante cualquier situacién. La carrera de las armas nuclea-
res se fortaleci6 durante el gobierno de Kennedy. Volviendo a
mi primera entrevista con el presidente Kennedy, diré que, en
mi informe a Mosct, resumi mis impresiones de la siguiente
forma: “Ahora nos enfrentamos a un digno oponente en el
lado norteamericano” (Dobrynin, 1997).

Ejemplo 2

Veamos un ejemplo de lo que puede suceder cuando el negociador es

ignorante, arrogante y nada empatico.

Este caso se cita por Claudia Contente en el articulo “Asia: la

misién diplomatica mas desastrosa de la historia del Reino Unido”,
en que se narra el fracaso de una misién britdnica a territorio chino.
Como causas principales de este problema, se senalan el descono-
cimiento de los ingleses sobre la cultura de la contraparte china y
la conviccidén que tenian de su superioridad, lo que le impedia ver
mas alld de sus propios valores. En definitiva, su ignorancia, arro-

gancia y falta de empatia provocaron que la misién fracasaray que

los chinos respondieran que no necesitaban comerciar con ellos.

ines del siglo el imperio chino, regido por los Qing era
Afi del siglo xvu el rio chino, regid rl
prospero, poderoso y autosuficiente. Los ingleses vieron en él

una gran oportunidad de negocio y organizaron una misioén
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diplomatica con la intencién de abrir un nuevo mercado. La
expedicion termind en ridiculo y en un fracaso estrepitoso.

En ese entonces el Imperio britanico se encontraba en pleno
proceso de expansién. Su dominio en India estaba consoli-
dado gracias a miles de comerciantes, burdcratas, misione-
ros y soldados que hacian prosperar en esas tierras lejanas
la economia y gloria del Imperio. Alli operaba la Compania
Britdnica de las Indias Orientales, un agente esencial para la
expansién y dominio imperial que gozaba del monopolio del
comercio en la zona. Desde alli solia organizar, con la bendi-
cién de la corona, expediciones que enviaba a regiones aleja-
das, a menudo desconocidas, intentando ampliar su radio de

influencia.

China, mientras tanto, era un imperio milenario, civilizado,
poderoso y préspero, que inspiraba admiracion, respeto y la
codicia de Inglaterra y la Compania que pretendian hacer
alli negocios. ¢El inconveniente? que el imperio Qing se re-
sistia contumaz y formalmente a tener el menor contacto
con extranjeros. El iinico punto habilitado para el comercio
internacional era Cantén, donde convergian los comercian-
tes de todos los origenes. Era solo alli que Inglaterra podia
vender sus textiles de algodon, algo de opio proveniente de
Bengala e importar crecientes cantidades de té a Europa.

El comercio entre India y China tenia un importante poten-
cial de desarrollo, pero este sistema imponia numerosas con-

diciones molestas para los intercambios.

Stephen R. Platt, alude a esta mision diplomatica en Imperial
Twilight: “The Opium War and the End of China’s Last Gol-
den Age”, donde explica que la prohibicion de navegar hacia
el norte no solo frustraba las pretensiones de la Compaiiia
para ampliar el negocio, si no que dejaba en claro tanto el

poder de la dinastia Qing para imponer sus propios términos
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para el comercio internacional como el desprecio que sentia
por todos ellos. No los necesitaban a ellos ni su comercio.

En 1792y pese a las reticencias de los comerciantes britanicos
en Cantén, en Londres se decidié enviar una embajada for-
mal en nombre y representacion de Su Majestad, el rey Jorge,
con el auspicio de la Compaiiia de las Indias Orientales que

asumiria el coste de la operacién.

Para dirigir la expedicion se designé a Lord George Macartney,
un diplomatico orgulloso y optimista que, pese a no conocer
en absoluto la civilizacién con la que se disponia a negociar,
se sentia preparado para adaptarse a las costumbres locales

por muy extrafias que pudieran ser.

Como la intencién era impresionar y seducir al emperador,
prepararon una ostentosa comitivay 600 cajas con magnificos
presentes. Ademas de productos manufacturados, llevaron
una sofisticada muestra de los dltimos desarrollos cientifi-
cos y tecnoldgicos britanicos como un globo aerostatico o un
planetario que habia llevado 30 afios construir. Platt senala
que, como esos objetos despertaban admiracién y asombro
en Europa, daban por sentado que serian desconocidos en
Chinay que sus interlocutores quedarian deslumbrados.

Tras casi un afio de viaje cargado de accidentes e incertidum-
bres, llegaron a Jehol, donde se encontraba la residencia de
verano del emperador. Se habia previsto una ceremonia de
bienvenida cuando llegaran a destino, pero una vez alli, la co-
mitiva esper6 durante 6 horas formados y engalanados, nadie
vino a recibirlos. Macartney tuvo que ir a buscar él mismo al
representante del emperador con lo que el comienzo fue un

tanto incomodo. Las contrariedades apenas comenzaban.

Los britdnicos entregaron sus telas de algodén, lana y demas
obsequios mientras que los representantes del emperador, a
su vez, les ofrecieron telas lujosas (sedas, terciopelos, rasos),
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abanicos, porcelanas, objetos de jade... Lo que dio lugar a otro
malentendido. Los britdnicos creian que con eso se ganaban
su buena voluntad para negociar ventajas comerciales para el
futuro, los chinos, en cambio, entendian que se trataba de un

intercambio comercial puntual que se agotaba alli.

El protocolo exigia nueve reverencias ante el emperador, pero
Macartney se negé si los funcionarios chinos no hacian lo
mismo ante el retrato del rey de Inglaterra.

Esperaron una semana el encuentro con el emperador. El pro-
tocolo exigia que el embajador hiciera nueve reverencias de
rodillas ante él. Macartney se negd, argumenté que solo lo
haria si los oficiales chinos hacian lo mismo ante el rey de In-
glaterra (o mas bien ante el retrato que él llevaba). Considera-
ba que el emperador era el igual del rey de Jorge, asi que exigia
una ceremonia entre “iguales” para distinguir Gran Bretafia
de los estados tributarios, como Vietnam o Corea. Finalmen-
te, los chinos aceptaron que se inclinara sobre una rodilla,
como habria hecho ante el rey de Inglaterra. Estas negocia-
ciones a propésito del protocolo ofendian al emperador, pero

Macartney no se daba cuenta.

El dia del encuentro con el emperador las cosas se torcieron
desde el principio. El desfile con el que la comitiva contaba
llegar con toda pompa salié mal, los portadores chinos que
llevaban la litera del embajador -que lucia un traje con dia-
mantes y plumas- imprimieron un ritmo tal a la procesiéon

que los musicos y militares no los pudieron seguir.

El desfile se termind de arruinar cuando varios cerdos, burros
y monos se cruzaron por el camino y los obligaron a disper-
sarse. Una vez ante el emperador, Macartney se sali6 del pro-
tocolo, vacild y estuvo algo torpe al presentar a Qianlong la
caja de oro incrustada con piedras preciosas que llevaba sobre

la cabeza y contenia el mensaje del rey Jorge, aunque esto no
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parecié molestar al emperador. Alli descubrié que habia tam-
bién otros seis embajadores vestidos de manera modesta y
discreta, y que no dudaban en echarse a los pies del empera-
dor y hacer las reverencias de rigor.

Por otra parte, los embajadores de paises tributarios, no iban
alli con la intencién de impresionar a nadie, sino que la vi-
sita apuntaba a obtener la aprobacién del emperador y con
eso consolidar su poder y situacion en su propio pais, lo que
escapaba a la comprensién de los britanicos, ajenos a esas tra-
diciones y culturas.

La actitud britanica enfurecié al emperador chino, algo en
lo que no ayudo el catastréfico desfile organizado por el
embajador.

Bajo su patina de cortesia impasible, el emperador estaba fu-
rioso y tan disgustado que un par de dias después dijo a sus
ministros que no queria hacer ya mds favores a los britanicos,
que podian conservar los obsequios que habian recibido, pero
que dado lo presuntuosos y engreidos que eran, debian reti-
rarse de Jehol inmediatamente, que se los escoltara a Pekin
y se les diera un dia o dos para que recogieran sus pertenen-
cias y se marcharan. Macartney acepto las consignas, pero sin
medir el alcance, no era consciente de hasta qué punto habia
ofendido al emperador.

Poco después Macartney recibié un edicto en seda imperial
amarilla, era la respuesta de Qianlong a la carta del rey Jorge.
Decia que rechazaba todas sus solicitudes, aunque aceptaba
los regalos como prueba de afectuoso respeto hacia él, pero
que su nacién estaba provista de todo lo que podia desear
y que no necesitaban mds, que esos costosos objetos no les

interesaban.

Platt sefiala que, por suerte Macartney no podia leerlo, pero
como tampoco habia entendido nada y seguia guardando
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esperanzas sobre el éxito de su mision, escribié una nueva
carta a Qianlong donde iba atin mas lejos en sus requerimien-
tos en cuanto a los nuevos puertos que contaban abrir, pedia
una isla en la costa para poder almacenar productos...

La respuesta del emperador no se hizo esperar y fue atin mas
contundente. Precisé que los britdnicos no tenian ninguna
influencia sobre su imperio, que tenian todo lo que necesita-
ban y si comerciaban con ellos para venderles té, seda y porce-
lana era solo una gracia que él les concedia porque no tenian
esos productos esenciales, y que para eso el puerto en Cantén
era mas que suficiente. Entre otras cosas, decia que entendia
que probablemente Macartney habia obrado por su cuentay
sin el consentimiento del rey Jorge y que por eso permitiria a
los britanicos conservar el privilegio de comerciar en Cantén.

En sintesis, la mision terminé de una manera mas que emba-

razosa (Contente, [s. a.]).



CAPITULO 8

LA pPsicoLOGIA
EN LA COMUNICACION

La palabra comunicacién deriva del latin communicare, que signifi-
ca compartir alguna cosa, poner algo en comtn. La comunicacién
resulta un elemento esencial y una caracteristica fundamental de
cualquier relacién humana, pues las personas sienten la necesidad
y poseen la capacidad de intercambiar informacion con las personas
con las cuales interactia.

Como sefialan los psicdlogos norteamericanos Daniel Katz y
Robert Louis Kahn (1978): “[...] la comunicacién —intercambio de
informacién y transmisién de significados— es la verdadera esencia
de un sistema social u organizacién”.

Por su parte, el economista norteamericano Herbert Alexander
Simon (1971), de sus estudios sobre comportamiento administra-
tivo, concluye que no puede existir organizacién sin comunicacion,
porque en ese caso no cabria la posibilidad de que el grupo influya
sobre el individuo y viceversa.

En el complejo proceso comunicativo, siempre existen dos o mas
personas que se relacionan y tratan de comprenderse e influirse

mutuamente, a través de un intercambio de mensajes con cédigos
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similares, utilizando un canal que actta de soporte en la transmisién
de la informacién.

La Psicologia de la Comunicacién surge de la interseccion entre
la Psicologia y la Comunicologia. En tal sentido, se puede plantear
que ella estudia los factores de indole psicolégico que intervienen en
los diferentes procesos de la actividad de la comunicacion humanay
los analiza, tanto en el aspecto psicoldgico personal, como ente que
emite y recibe mensajes, ideas, conceptos y datos, como en el aspecto
psicoldgico social, que se produce en la interaccién comunicativa
con los demas.

La comunicacion sirve para muchas finalidades, se puede conside-

rar entre sus mds importantes funciones las siguientes:

. Lainformativa: se aportan datos, hechos, ideas.

. La motivacional: se inducen conductas, necesidades, gustos,
intereses.

. La emocional: se transmiten sentimientos, emociones, estados
de dnimo.

. La controladora: se comprueba como se comprende el mensaje,
las directrices, la ejecucion de las tareas.

Aspectos psicolégicos en la comunicacién

El mensaje es el contenido de cualquier comunicacién: son las ideas,
informaciones, 6rdenes, preguntas, gestos y otras formas de expre-
sién que se trasmiten de una a otra persona.

El mensaje para que sea comprendido por el receptor debe tener
la calidad requerida, en cuanto a volumen, perceptividad, sintaxis y
otras propiedades. Por ejemplo, un mensaje oral que se transmita en
voz baja o no se pronuncie con claridad, puede no ser comprendido

por la persona a la que va dirigida.



Ademas, el contenido de lo que se comunica debe transmitirse de
manera que no de lugar a diferentes interpretaciones. El mensaje
contradictorio en su propia concepcién, produce confusion en la
persona que lo recibe. Esto fue ampliamente estudiado por el an-
tropologo inglés Gregory Bateson, quien formulé la teoria del doble
vinculo (double blind), que estudia las dudas y confusiones que surgen
en la comunicacién, cuando un sujeto recibe recurrentemente dos o
mds mensajes contradictorios entre si, por parte de otro sujeto con el
cual mantiene relaciones significativamente importantes.

Los doble vinculos pueden ser recibidos por diferentes canales,
por ejemplo, una persona puede decirle a otra una frase de manera
verbal, pero mediante gestos, descifrados por medio del lenguaje no
verbal, puede estar demostrando lo contrario. En consecuencia, la
persona que recibe los mensajes contradictorios cae en duda y no
sabe qué hacer, pudiendo provocarle inseguridad, ansiedad, confu-
sién y complejo de culpa por los malos resultados.

Otro aspecto que debe ser observado al emitir un mensaje, es que
no sea excesivamente largo y complejo, pues puede dar lugar a un
agotamiento en las capacidades de percibir por parte del receptor y,
en consecuencia, a la distorsién de su contenido e incluso a la ruptura
de la comunicacion.

El productor del mensaje también debe evitar el sesgo psicolégico
conocido como la maldicion de la informacion, que consiste en consi-
derar que los demas conocen las mismas cosas que nosotros, que
dominan los antecedentes y otros conocimientos ttiles para enten-
der el mensaje.

El emisor es el sujeto que, en determinado momento de la comu-
nicacion, se encuentra transmitiendo un mensaje codificado. Las ca-
racteristicas del ritmo, fluidez, diccién, entonacién y volumen de la
voz y su estado fisico y psiquico, ponen un sello propio al mensaje.
De tal manera, un mismo contenido puede asimilarse de forma dife-

rente, en dependencia de como se emite.
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Cada actividad tiene sus exigencias para garantizar la calidad de
la emisién del mensaje. Asi, por ejemplo, la locucién por radio o te-
levision requiere de la persona que la realiza, una voz, entonacién,
diccién y claridad determinadas. También tienen requerimientos es-
peciales los mensajes que se transmiten en los medios diplomatico,
artistico, militar, docente, por citar algunos.

Hay varios aspectos que el emisor debe tener en cuenta para faci-
litar la comunicacién: prestar atencion a lo que dice el interlocutor,
no interrumpirlo, dejarle un espacio de expresion y permitir que se
manifieste con libertad, respetando sus puntos de vista, lo que no
significa que se esté de acuerdo parcial o totalmente con ellos.

El receptor es el individuo que se encuentra recibiendo la informa-
cién y que tiene la capacidad de decodificar el codigo del mensaje del
emisor. El receptor le da al mensaje un significado, en dependencia
de la calidad de la informacidn, su cultura, la credibilidad del emisor
y el contexto, entre otros factores.

El codigo es el sistema de recursos convencionales que sirve para
estructurar la informacién y puede ser verbal, visual, emocional, ar-
tistico y de otros tipos. Debe ser compartido entre el emisor, que es
quien codifica y el receptor que decodifica.

Si el receptor no domina el cédigo, el mensaje no se recibird o se
hara de forma inadecuada. Esto sucede, por ejemplo, cuando el recep-
tor no conoce bien el idioma o el significado de las sefiales y gestos
que realiza la otra persona.

Actualmente, se intercambian profusamente entre celulares y
sobre todo por jévenes, mensajes a través de una nueva jerga de-
sarrollada con un texto rapido, informal, salpicado de contracciones,
abreviaturas, iconos y nimeros, que exige una buena imaginaciéon
para descifrar el mensaje. Agilizar la comunicacién, a veces puede
complicar el descifrado del mensaje, si no se dominan los nuevos

cédigos.
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El canal es el medio o vehiculo a través del cual se emite el mensaje,
desde el polo emisor hasta el receptor, que puede ser verbal, escrito
o gréfico.

El contexto es la situacién concreta en que se desarrolla la comu-
nicacién y le proporciona al receptor un marco de interpretaciéon
del mensaje. Muchas veces no entendemos bien las palabras, pero
gracias al contexto podemos imaginar el mensaje.

Los ruidos son las alteraciones o distorsiones que se producen
durante la trasmision o recepcién del mensaje, que pueden deberse a
ruidos fisicos motivados por deficiencias técnicas o interferencias del
transmisor, del canal o del receptor, o también a deficiencias propias
del mensaje como su cardcter ambiguo, los estados emocionales del
emisor, problemas en el c6digo o errores propios de su propagacién
a través de la cadena de personas que participan.

En todos los casos el mensaje recibido es desvirtuado, fragmen-
tado o alterado parcial o totalmente y esa posibilidad se debe con-
trarrestar a través de la redundancia en el mensaje, la bisqueda de
vias alternativas, la pregunta directa ante la duda en la recepcion,
el autocontrol emocional y la comprobacién de la fidelidad de su
recepcion.

Los filtros son barreras mentales, que surgen de los valores, experien-
cias, conocimientos, expectativas o prejuicios del emisor y el receptor.

El feedback o retroalimentacién es la informacién que retorna al
emisor desde el receptor, que le sirve al primero para comprobar el
entendimiento del contenido del mensaje por parte del segundo.

La retroalimentacién permite que el proceso comunicativo sea in-
teractivo y bidireccional. En la comunicacion “cara a cara” el feedback
permite al emisor de forma inmediata repetir o modificar el mensaje,
en funcién de lograr una mejor comprension de los significados por
el receptor. En la comunicacion de masas, en que los mensajes son
transmitidos al gran publico por medios técnicos, indirecta y unila-

teralmente, no existe retroalimentacién inmediata
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De tal manera, concebir la comunicacién como el proceso que
hace posible que dos o mas individuos se transmitan informacién a
través de algan tipo de cédigo, da lugar al analisis de la comunica-
cién en tres dimensiones: la individual o cognitiva, que viene dada por
la creacion del mensaje en la mente del emisor y la representacion
reflejada y decodificada en la mente del receptor; la social, ya que el
intercambio de informacién y la interpretacion de la comunicaciéon
estan enmarcadas en un contexto cultural determinado y la semio-
tica, ya que el codigo utilizado, sea lingtiistico o no, tiene caracte-
risticas propias que deben ser descritas y analizadas en tanto que
instrumento de mediacién de conceptos e intenciones.

La comunicacién es un proceso de interaccidon social que puede
darse a diferentes niveles: intrapersonal, la que se emplea por el sujeto
consigo mismo, no tiene el objetivo de transmitir informacién y pre-
senta una funcién autorreguladora; interpersonal, cuando se realiza
con el objetivo de intercambiar informacién con otra u otras perso-
nas e intergrupal, cuando se produce entre grupos. El hecho de que la
comunicacion se produzca en la interaccion, no puede conducirnos
a identificar ambos procesos, ya que la interaccién es un concepto
mads general que la comunicacion. De hecho, puede haber interac-
cién sin comunicacion, al no existir intenciéon de intercambio de

mensajes.

La psicologia en la comunicacién verbal

El componente por excelencia de la comunicacion es el verbal, que se
expresa a través de la palabra oral o escrita. Se emplea para una gran
variedad de propésitos, tantos como motivos tienen las personas
para comunicarse: trasmitir ideas, describir sentimientos, argumen-
tar opiniones, razonar conceptos, debatir puntos de vista, rebatir po-

siciones y otros.
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La palabra constituye una de las herramientas principales en el
ejercicio del Servicio Exterior, tanto por lo que se dice explicitamente,
como por el significado que se puede inferir de lo que se omite en
el mensaje. Por ello, en ocasiones, es necesario “leer entre lineas”, es
decir, interpretar un significado importante que no queda explicito
en el texto. Desde luego que esto se logra, solo si conocemos a pro-
fundidad el contexto en que se desarrollan los acontecimientos que
dan lugar al mensaje.

Especificamente en el servicio externo, el estilo del lenguaje diplo-
madtico, por la importante trascendencia que conlleva, tiene sus ca-
racteristicas: debe ser claro, simple, preciso; sobrio, cortés, mesurado,
digno y dentro de la mds estricta correccion gramatical. El arte del
diplomatico consiste en expresar, de forma correcta, lo que tiene que
decir y nada mas.

La correspondencia diplomatica estd sometida a ciertas reglas
generales, aceptadas por el uso internacional. En el intercambio di-
plomadtico se han adoptado una serie de frases convencionales, que

transmiten un significado determinado. Por ejemplo:

. “Mi Gobierno no puede permanecer indiferente ante esta contro-
versia”, quiere decir que intervendra en la disputa.

. “Mi Gobierno ve con inquietud estos hechos”, significa que se

propone adoptar una actitud enérgica ante los acontecimientos.

. “Mi Gobierno se siente obligado a formular reservas expresas al

respecto”, en realidad quiere decir que no lo permitira.

. “En ese caso mi Gobierno se verd obligado a considerar sus pro-
pios intereses” o a “declararse libre de compromisos”, indica que
se prevé una ruptura de relaciones.

. Si se advierte que cierta accion serd considerada “como un acto
no amistoso”, o se dice que “se ve obligado a declinar toda res-
ponsabilidad por las consecuencias”, se estd amenazando con la

guerra.
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. Cuando se reclama el cumplimiento de determinadas exigencias
dentro de un término dado, la nota se considera un ultimatum
(Cardenas, 1991).

La elaboracién de los documentos debe ser una actividad medi-
tada a profundidad, donde cada palabra debe ser pensada y evaluada
minuciosamente, para evitar la presencia de cualquier detalle que
pueda dar lugar a interpretaciones erréneas.

Los documentos en el servicio exterior deben expresar los asuntos
con el mayor tacto posible. Aunque se tenga que formular una seria
advertencia, nunca se debe emplear frases amenazantes ni descorte-
ses. Lo principal esta en la firmeza de los principios y no en la viru-
lencia de los adjetivos.

En la practica internacional, los gobiernos se comunican princi-
palmente por escrito. La logica es obvia: lo que esta escrito es lo que
cuenta verdaderamente. La forma usual es a través de la Nota Diplo-
madtica, que es el término usado para designar a todo tipo de corres-
pondencia oficial que intercambian las misiones diplomaticas entre
si, con el Ministerio de Relaciones Exteriores del pais receptor o con
la Secretaria de las organizaciones internacionales. Entre sus formas
se encuentran: la Nota Firmada, la Nota Colectiva, la Nota Idéntica,
la Nota Verbal, la Nota de Protesta y el Memorandum.

La eleccion del contenido y la forma del lenguaje empleado en las
relaciones internacionales y especificamente en el servicio exterior,
estan condicionadas por la intencién de quien habla o escribe. Lo
que se dice, como se dice y lo que no se dice, persiguen un objetivo
concreto y para lograrlo se emplean diferentes recursos estilisti-
cos, entre ellos: la metafora, la ironia, la ambigiiedad y el eufemismo
(Robles, 2020).

. La metifora fue definida por Aristételes como la transferencia
del nombre de una cosa a otra y esta relacionada con el proceso

cognitivo de comparar y asociar las semejanzas entre la imagen
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de un elemento y la de otro. Con la metédfora se pone de relieve la
habilidad lingiiistica y la inteligencia de la persona que la emite y
la interpretacién del significado que encierra, depende de la cul-
tura del receptor del mensaje, la agudeza del pensamiento y el

contexto en que se dice.

Algunas metéiforas usadas en el discurso diplomatico son: “el

», «

fruto de la labor”; “los fondos buitres”; “el papel del Estado”; “la

2, «

piedra angular”; “el clima belicista”; “la linea roja”; “la lucha con-

», «

tra el hambre”; “el cisne negro”.

Una buena metafora puede perseguir el propdsito de emitir una
valoracién sobre una situacién o una persona, sin referirse espe-
cificamente a ella y también sirve a los fines de la creacién de
un efecto psicoldgico, al captar la atencién de los receptores del

mensaje, que son tomados por sorpresa con la frase metafdrica.

Asi, tenemos el caso del presidente venezolano Hugo Chavez, du-
rante su intervencion en la Asamblea de las Naciones Unidas en
2006, cuando al referirse al presidente de Estados Unidos, Geor-
ge W. Bush, aunque sin mencionarlo, expresé: “El diablo esta
en casa. Ayer, el diablo vino aqui. En este lugar huele a azufre

todavia”.

Con su inteligente y divertida metafora, Chavez logré varios pro-
positos: llamo la atencién de un auditorio generalmente cansado
de discursos aburridos; sin mencionarlo por su nombre, iden-
tificé al presidente con lo mas abyecto; demostré su ingenio y
valentia y contribuyé a que el discurso tuviera un gran impacto

internacional.

La ironia es una figura retérica, que al igual que la metéfora, se
emplea desde épocas remotas por grandes filésofos como Sécra-
tes, para el cual constituia uno de los recursos mas poderosos de
su método dialéctico. Con la ironia se expresa de forma oculta,
pero reconocible para el auditorio, algo contrario o diferente alo
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que se dice textualmente y su mensaje se acompana generalmen-
te de un tono burlesco, todo lo cual persigue el efecto psicolé-
gico de llamar la atencién, darle vivacidad al discurso; enfatizar
una idea; romper la rutina del momento, asi como provocar la
sorpresa y el humor entre los destinatarios. La ironia fina, al
igual que la metafora, refleja la inteligencia y sutileza de quien

la expresa.

El doctor Ratil Roa Garcia, quien fuera ministro de Relaciones
Exteriores de Cuba entre 1959 y 1976, empleaba diversos recur-
sos en el estilo de su discurso, entre ellos, la ironia. Por ejemplo,
en su intervencién en la VII Reunién de Consulta de los Can-
cilleres de América, convocada por la Organizacién de Estados
Americanos en 1960, en la ciudad de San José de Costa Rica, con
el objetivo de imponer sanciones a Cuba, Roa denuncié las ma-
niobras intervencionistas del gobierno de Estados Unidos.

Con ironia, trajo a la memoria de los presentes, reflexiones de
los hijos mas ilustres del continente, que ratificaban que sus pro-
nunciamientos no estaban estimulados por ninguna potencia
extranjera, sino que eran continuacién del pensamiento revolu-

cionario americano mds autdctono. Asi, expreso:

Los Estados Unidos parecen destinados por la Providen-
cia para plagar a América de miserias en nombre de la
libertad. Por si algunos de esos titulados expertos lati-
noamericanos, se apresuran a achacarle a Carlos Marx la
paternidad de ese dictum, me permito aclararles que fue
estampado por Simén Bolivar...

El respeto al derecho ajeno es la paz. Fue Benito Juarez y

no Carlos Marx el autor de esa lticida advertencia...

Vivi en el monstruo y le conozco las entrafias y mi onda es
la de David; no lo dijo Nikita Kruschev, lo dijo José Marti
(Sudrez, 2010).



. Laambigiiedad, es un estilo del lenguaje oral o escrito, usado en
un texto o discurso, que puede admitir variadas interpretaciones,
segin quien lo analice. Generalmente, en el campo de la diplo-
macia, se expresa de manera intencional, para enganar a la otra
parte, no comprometerse ni con una u otra posicién, o para eva-
dir un compromiso o eludir una pregunta incémoda.

El mensaje ambiguo puede generar incertidumbre o confusion
en la persona a la cual se dirige, aunque también puede suceder
que no provoca duda en un receptor que le otorga un significado
que considera claro y evidente, pero que a la larga puede coincidir
o no con las verdaderas intenciones del emisor.

Existen muchos acuerdos firmados, que dependiendo de quien
los lea, se interpretara de diferente modo. Asi, tenemos el Tratado
de Limites, suscrito en 1881 entre Chile y Argentina, que gene-
ré interpretaciones diferentes de las partes, en relacién con sus
fronteras terrestres y maritimas o los Acuerdos de Rambouillet
firmados en 1999, con el objetivo de lograr la pazy el autogobier-
no en Kosovo, en que no quedan claramente definidas la sobera-
nia e integridad de los estados participantes.

Un ejemplo de ambigiiedad, particularmente sensible para los
paises latinoamerianos lo constituyé la llamada Doctrina Mon-
roe, elaborada en 1823 por el gobierno norteamericano, que esta-
blecia que cualquier intervencién europea en América seria vista
como un acto de agresién, que requeriria la intervencién de Es-
tados Unidos.

La doctrina no fue aplicada de forma imparcial, sino solo en be-
neficio de los intereses norteamericanos, como lo ejemplifica el
papel que adoptaron ante multiples intervenciones europeas en
suelo americano en fechas posteriores, entre ellas: la toma de las
islas Malvinas por los britanicos en 1833; el bloqueo de barcos
franceses a puertos argentinos entre 1838 y 1850; el estableci-
miento de los britanicos en la costa de la Mosquitia en Nicaragua
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entre 1837y 1849; la invasion de México por tropas francesas en
1862 y el bloqueo naval a Venezuela por Alemania, Reino Unido
e Italia entre 1902 y 1903.

Mas recientemente, esa misma actitud se puso de manifiesto en
el apoyo de la inteligencia norteamericana al gobierno britanico
en 1982, durante la Guerra de las Malvinas. Se demuestra asi, en
la practica, la ambigiiedad de la doctrina, que cuando se referia
a la intervencién europea, concebia secretamente solo aquellas
potencias que no fueran aliadas a Estados Unidos. En la cono-
cida frase en que se resume su esencia: América para los Ame-
ricanos, se entendia de modo oculto por americanos, solo a los
estadounidenses.

El eufemismo se emplea con asiduidad en el lenguaje en la esfera
de las relaciones internacionales, con el objetivo de atenuar una
expresion que puede resultar chocante o indigna para la audien-
cia, sustituyéndola por otra ornamentada, que atentie su efecto
negativo y contribuya a ocultar u oscurecer la realidad que se es-
conde tras ella.

Las frases eufemistas embellecen y manipulan a la gente, que no
alcanza a conocer el significado real de la edulcorada expresion.

Con palabras suaves se esconde la dura realidad.

Ejemplos de eufemismos, son los siguientes: “cambios en la pon-
deracién de los impuestos”, en vez de decir aumento en los im-
puestos; “dafios colaterales”, por civiles inocentes muertos en
un ataque; “servicio de inteligencia”, por labor de espionaje; “ac-
tualizacién de los precios”, cuando lo que se trata es de subirlos;
“apretarse el cinturén”, en vez de expresar la reduccion de los gas-
tos del ciudadano; “ataque preventivo”, por intervencién armada
a traicién y sin provocacion; “flexibilizar el mercado de trabajo”,
en lugar de plantear despidos de trabajadores en masa; y “pais en
via de desarrollo”, por pais pobre.



Uno de los eufemismos que mds conocemos los cubanos, es de-
nominar embargo, al criminal bloqueo econémico, comercial y
financiero del gobierno norteamericano contra nuestro pais, que
desde febrero de 1962 aplica Washington. El eufemismo, ha te-
nido como propdsito, suavizar el tono de una medida, que en
realidad, es de tiempo de guerra, sin haber declarado legalmente

la beligerancia contra nuestro pais.

Embargar, consiste en retener por parte de una autoridad judi-
cial, un bien perteneciente a una persona, para asegurar la satis-
faccion de una deuda, el pago de los costos judiciales o el pago de

la responsabilidad derivada de un delito.

El embargo no otorga el derecho ningtin gobierno a acosar las
transacciones comerciales y financieras de otro pais, imponer
leyes extraterritoriales para impedir su normal funcionamien-
to, restringir el arribo de viajeros nacionales a otro pais, causarle
miles de millones de délares de pérdidas a su economia, provocar
un incalculable dafio humano a sus familias, impedir el flujo de
las remesas que recibe, dificultar los suministros de combustible
que necesita, perseguir los servicios de salud que presta a otros
paises, en fin, que el embargo no es una medida legal que justifi-
que cercar y ahogar al pueblo cubano, no es la palabra adecuada
para los actos inhumanos que han cometido y comete el gobier-
no de Estados Unidos contra Cuba.

Queda perfectamente clara la intencién politica del bloqueo, en
el memorando del subsecretario de Estado norteamericano Les-
ter Mallory, fechado el 6 de abril de 1960 al expresar: “Hay que
poner en practica rapidamente todos los medios posibles para
debilitar la vida ecnonémica, [...] negdndole a Cuba dinero y su-
ministros con el fin de reducir los salarios nominales y reales, con
el objetivo de provocar hambre, desesperacion y el derrocamiento
del gobierno” (L. Rodriguez, 2021).
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Al estudiar el lenguaje, una teoria que no puede soslayarse, es la
llamada Speech Act Theory, que ha sido traducida como teoria de los
actos de habla, cuya formulacién original realizara John Langshaw
Austin en la obra Como hacer cosas con palabras (Austin, 1962).

Dicha teoria se basa en que las palabras no sirven tinicamente para
nombrar las cosas, sino que implican o tienen por si mismas fuerza
de acciones, sobre todo si el emisor esta investido de algtin tipo de
autoridad.

En la teoria se considera que al hablar se produce un acto locutivo,
que se manifiesta en las ideas, personas u objetos que se expresan en
el lenguaje; pero a la vez ocurre un acto ilocutivo, que consiste en la
intencién del hablante, es decir, el objetivo inmediato y concreto que
persigue al hablar y un acto perlocutivo, que es el efecto que produce en
el receptor lo expresado por el emisor.

Es decir, que la sola emisién de palabras no da suficiente infor-
macién para comprender lo que se pretende al decirlas, es preciso
también analizar el contexto en que se dicen. Por otro lado, no basta
con que el hablante formule con intencién su lenguaje, pues existe
un amplio margen para que el interlocutor no capte adecuadamente
el contenido y el mensaje resulte incomprendido.

Todo mensaje es susceptible de interpretaciones multiples: lo mds
importante no es lo que se dice, sino lo que se escucha. Por esa razén,
cuando hablamos debemos corroborar constantemente si nuestro
mensaje ha llegado. El peligro de ser malinterpretado es constante
(E. Galindo, 2017).

Entre las formas mas empleadas en la comunicacién oral se en-
cuentran la conversacién y la entrevista.

La conversacion es empleada diariamente para relacionarnos con
los demas, ya sea en la casa, en el barrio o en el trabajo y sirve para
muchos fines, como discutir una idea, analizar una situacién, co-
mentar un hecho o resolver un problema, pero ademds, para fomen-

tar una relacion que nos puede abrir muchas posibilidades.
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Una buena comunicacién requiere de una actitud favorable hacia
la otra persona con la cual conversamos. Cuando encontramos per-
sonas que no favorecen la interaccién, por la influencia negativa que
generan en nuestro estado de &nimo, tendemos como mecanismo de
defensa psicoldgico, a alejarnos de ellas.

Son personas que se caracterizan, por ejemplo, por la prepotencia,
el “caracter dificil”, la autosuficiencia, la amargura, el prejuicio, la
desconfianza, el negativismo, el pesimismo, el afin de destrozar las
razones de los demas.

Si tenemos que interactuar con ellas, es preciso identificarlas para
no caer en sus trampas. Sus formas habituales de relacion, posible-
mente de forma inconsciente, es buscar la complicidad de otras per-
sonas, de una red social informal que las apoye.

El trato con estas personas es algo complejo: quedarse callado
es seguirles el juego y darles la razén, y si queremos convencerlas
de su vision sesgada de la realidad, entraremos en una intermi-
nable discusién que nos puede conducir a un callején sin salida,
porque estamos alimentando la necesidad que tienen de demostrar
que tienen la razén. Lo mds sensato es mantener una actitud respe-
tuosa con sus opiniones, pero de ninguna manera mostrar que las
asumimos.

Una actitud que no favorece la comunicacién en el didlogo es la
defensiva. Todos tenemos activado un mecanismo de alerta ante
los ataques de los demads o sus injerencias en nuestros asuntos, para
defender nuestra autoestima. Pero hay personas que llegan a imagi-
nar criticas o agresiones donde no las hay, piensan que el mundo se
empena en perjudicarlas, que la gente habla mal de ellas y adoptan
una posicion cerrada o agresiva.

Estas manifestaciones generan tensiones en la relacién con el in-
terlocutor, el cual se puede colocar a la vez en una posicion defensiva,
explotar emocionalmente o retirarse de la situacién. Es recomenda-

ble en estos casos, si no se quiere o no se puede romper la relaciéon,
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contemplar la posibilidad de reaccionar de una forma mads inteli-
gente y evitar la confrontacion, pues solo en un clima de confianza
se puede alcanzar una colaboracién ventajosa para ambas partes.

Entorpece también la adecuada relacién en la conversacién, una
actitud de soberbia, que se manifiesta en personas que se adoran a si
mismas, se consideran superiores, se sienten en el centro del mundo
y necesitan permanente la consideracion de los demas. Desvian las
conversaciones hacia sus temas y todo lo que les permita destacarse
del grupo, no aceptan las criticas, les cuesta trabajo ser empaticas,
porque no les importa lo que sienten los demas. Las manifestaciones
de la soberbia van desde expresiones puntuales de altaneria al narci-
sismo patoldgico, sintomas de una personalidad egocéntrica.

Generalmente las personas soberbias y prepotentes suelen estar
solas, pero a veces estan rodeadas de un circulo de personas, que les
conviene de alguna forma esa relacion o no tienen mas remedio que
soportarla en silencio, pero que en ocasiones reaccionan violenta-
mente ante sus manifestaciones autoritarias de prepotencia, mala
educacién y agresividad.

Si se precisa dialogar con frecuencia con personas de estas carac-
teristicas, hay que tomar calma y aprender a conllevar tan dificil re-
lacién. Si solo se trata de su afan de protagonismo, lo mejor es no
prestarle mucha atencién. Si su prepotencia traspasa los limites del
respeto, es importante expresarles claramente y en forma correcta,
nuestro rechazo hacia su comportamiento, para que no se crea en el
derecho de hacerlo en otra ocasion (Bard, 2015).

Conversar es un arte de relacionarse con los demds, que puede y
debe cultivarse, independientemente del caricter que posea, es decir,
independientemente que sea extrovertido y por tanto mds propenso
a comunicarse con los demads o introvertido, que es su contrario.

Para una buena y fructifera conversacion, debemos seguir las

reglas siguientes:
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Si es una conversacién oficial o formal resulta basico prepararse
para la misma, analizando cuales serian los objetivos y temas, asi
como las caracteristicas del interlocutor o interlocutores.

Debe procurar un local que propicie un ambiente agradable y la
debida compartimentacion de lo que se hable.

Desde el primer momento del acercamiento a su interlocutor y
durante el curso de la conversacién y el cierre de la misma, debe
mostrarse una persona educada, amable y cortés.

No debe mostrar impaciencia por el término de la conversacion,
eso denota falta de interés a su interlocutor.

La voz debe tener la firmeza y el volumen necesario para que lle-
gue adecuadamente el mensaje al receptor. Gritar genera alarma o
una sensacioén de amenazay susurrar denota inseguridad y temor.
Las palabras deben expresar una elevada cultura del emisor del
mensaje, el lenguaje grosero es aborrecido por lo general por las
demads personas, que lo ven como un rasgo de vulgaridad.

Se requiere escuchar atentamente a la otra parte, no interrumpir-
la, dar el espacio necesario para que exprese sus puntos de vista, el
didlogo no puede convertirse en el mondlogo de una parte.

Es preciso que las frases contengan una idea, hay personas que
hablan y no dicen nada.

No se debe abusar de los monosilabos en las respuestas, eso
puede “matar” la conversacién.

Evitar las “muletillas”, que son las palabras sin sentido que expre-
samos para llenar el espacio mientras pensamos en una frase.
Evitar las interrogaciones al final de la frase, que denotan la nece-
sidad de que le reafirmen sus ideas.

No se debe completar las frases que comienza el otro, eso denota
que considera al interlocutor como un incapaz de concluir la idea.
Se debe mirar a los ojos del interlocutor, para demostrar atencién al
mismo y observar su mirada, que a veces dicen mas que las palabras.
Se debe articular correctamente cada palabra, no hablar con la
boca cerrada o llena.
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. No es correcto criticar a ausentes ni alentar el chismorreteo.
. No es correcto imponer su opinion y convertir la charla en un

enfrentamiento, eso demuestra falta de cultura de didlogo.

La entrevista es un tipo de conversacion de cardcter mas formal,
que siempre (a diferencia de la conversacién) persigue uno o mas ob-
jetivos. La entrevista tiene cuatro momentos: la preparacion, el de-
sarrollo, la despedida y la evaluacién de los resultados.

En la preparacién de la entrevista se definen sus objetivos, la fecha,
la horay el local donde se celebrara, se estudian los documentos que se
relacionen con el tema, asi como las caracteristicas del interlocutor y
se desarrollan otros aspectos organizativos para garantizar el éxito de
laentrevista. Se recomienda antes de la entrevista repasar mentalmente
las ideas que tenemos preparadas y cuando se suponga que generen
tensiones es Util, ademads, realizar ejercicios previos de relajacion.

Durante la ejecucién de la entrevista deben tomarse en cuenta las

cuestiones siguientes:

. Llegar unos minutos antes al local de la entrevista, pero tampoco
con demasiada antelacion.

. Asistir correctamente vestido para transmitir la mejor impresién
personal.

. Al encontrarse con el interlocutor, saludarlo, sonreir y mostrar
cordialidad.

. Adoptar una postura corporal correcta.

. Se acostumbra al inicio una breve conversacion trivial, para rela-
jar un poco el ambiente.

. Sermedido en el trato si no se tiene confianza con la otra persona.

. No apresusarse para dar una opinién y hablar con sencillez, sin
palabras rebuscadas.

. Escuchar con atencién es muy importante para el éxito de la
entrevista.

. Tomar las notas imprescindibles, sin perder el hilo del tema.
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. Mantener la calma, la claridad de la voz, evitar la imagen de estar
nervioso, inseguro o molesto.

. Sila entrevista se aparta de los objetivos, cambiar con inteligen-
cia el curso de la misma hacia estos.

. No fumary evitar la toma de bebidas alcohdlicas.

Al cierre de la entrevista se debe agradecer el tiempo dedicado por
el interlocutor, saludar y sonreir. No se debe mostrar impaciencia
por terminar la entrevista. Existen acciones de los interlocutores que
indican la necesidad de terminar la entrevista: guardan los espejuelos
en su estuche, reacomodan su ropa, cierran la laptop, retinen los do-
cumentos, toman el celular y el boligrafo y los guardan en la carpeta,
se echan hacia delante en su asiento y corren la silla hacia atras en
un gesto que indica la preparacién para ponerse de pie e inmediata-
mente los demads, por contagio asumen el mismo comportamiento y
ya en ese momento no vale continuar la entrevista.

Durante una conversacién o una entrevista, podemos sufrir
ataques verbales del interlocuor, para lo cuales debemos preparar-

nos. Se aconseja €n esos Ccasos:

. No dejar ataque sin respuesta, pero tratando de evitar la agresivi-
dad, controlando las emociones.

. Intentar la toma de control de la situacién con un tono firme,
pero sin caer en insultos.

. Utilizar frases breves y concisas, pero persuasivas, restando argu-
mentos al adversario, sin caer en la mentira.

. En ocasiones no queda mas remedio que imponerse enérgica-

mente, en el momento preciso y en el espacio oportuno.

. Si la emocién no permite emitir las palabras adecuadas, no se
debe hablar ni contestar. Se debe tomar la tactica de ignorar al

contrario, mirarlo fijo a los ojos y no satisfacer la provocacién.

. No permitir gritos o insultos, si eso sucede la entrevista no tiene
sentido.
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También muchas veces nos encontramos en situaciones en que se
precisa saber si el mensaje que transmite el emisor en la entrevista o
la conversacién, es verdad o es una mentira. Para ello, podemos ana-
lizar algunas claves que, con determinada probabilidad de éxito, nos

pueden apoyar en tan dificil objetivo.

. Las personas que dicen la verdad se ponen de frente sin dudar;
el mentiroso tiende a evitar la alineacion frontal directa y usual-
mente se sienta con los brazos y las piernas cruzadas, en un gesto
a la defensiva.

. Mentir pone a la gente en defensiva, mientras una persona since-
ra coopera, un mentiroso es menos cooperativo.

. El mentiroso apoya su relato en pronombres imprecisos como
ustedes, nosotros, ellos, etcétera.

. Las personas que dicen la verdad usan mas los gestos con las
manos para enfatizar el mensaje. Las mentirosas hacen pocos
gestos con las manos.

. Las personas que dicen la verdad usan la totalidad de sus miscu-
los faciales, los mentirosos solo sonrien y sus ojos no reflejan las
emociones.

. Los mentirosos mas experimentados no sudarian ni una gota,
pero como norma, tienden a ponerse nerviosos al mentir, pueden
mover mucho los ojos, presentan un tono de voz mas agudo, la
cara enrojece y respiran con dificultad.

. Los mentirosos tienden a pedir que le repitan la pregunta e ini-
cian la respuesta con frases como: “¢Usted quiere que le diga la
verdad?” o “Mire, para serle sincero...”.

. Los mentirosos usan los vericuetos del lenguaje para hablar de
cualquier cosa y evadir la pregunta.

. Los medios de comunicacidn tales como el teléfono, el chat, el
mensaje, el correo, sirven mds a los efectos de transmitir la men-

tira, que el contacto cara a cara.



. Un mentiroso puede que no haya pensado o no recuerde todas
las aristas de su historia, por lo que es preciso indagar en los de-
talles y pedir explicaciones en las contradicciones entre ellos.

. Cuando el sujeto dice la verdad, es perfectamente posible que
tenga algunas imperfecciones en su relato, en ese caso no tendra
problemas en reconocerlas y repensar el asunto. Un mentiroso
tendra problemas para admitir la mds pequena imperfeccion en
su discurso y no estard dispuesto a explicarlas.

. Las pausas en el lenguaje aumentan sensiblemente cuando se
dice una mentira, como si se estuviera midiendo cada palabra.

. Se debe prestar atencioén a los errores del habla, por ejemplo, al
confundir una palabra por otra, que puede ser indicio de una

traicién del subconsciente.

Al sospechar que nos dicen mentiras, podemos llevar el curso de
la entrevista, con inteligencia, a enfrentar a la persona a sus propias
contradicciones, hasta llegar al punto en que no le quede mas opcio-

nes que reconocer la mentira o cancelar la entrevista.

La comprensién del lenguaje paraverbal”

El componente paraverbal o paralenguaje se refiere a una forma de
comunicar, en la cual sin alterarse el contenido del mensaje (las pala-
bras) del emisor, se influye en el significado que se reciba por el recep-
tor, a través de los matices vocales, como el volumen alto o bajo del
lenguaje, la entonacion enfitica en ciertas palabras, el timbre grave o
agudo de la voz en determinadas frases, el tiempo de las palabras, las
pausas y los silencios.

Es fundamental que el funcionario de servicio exterior, no solo
domine el componente verbal de la comunicacién, sino también

los componentes no verbales y paraverbales. Por ello, debe tener

*. La tabla que aparece a continuacion, y todas las que se encuentran en este

capitulo, fueron elaboracion propia del autor (N. de la E.).
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habilidades para utilizar los recursos que brinda la comunicacién no
verbal y paraverbal, con el fin de tener una comunicacién mas efec-
tiva, descifrar el contenido emocional del mensaje, ejercer una mayor
influencia sobre el oyente y expresar un mensaje mas personalizado.

Sobre esto Anton Makarenko, expresaba: “Yo me converti en un
verdadero maestro cuando aprendi a decir ven aqui con 15 6 20 tona-
lidades, cuando aprendi a dar 20 expresiones distintas a mi cara, a mi
figura, a mi voz. Entonces ya no temi que alguien dejara de venir o de
comprender lo que debia” (Anton Makarenko..., 1975).

Lo importante del lenguaje paraverbal no es lo que se dice, sino la
manera en que se dice, de forma consciente o no. El paralenguaje es
un portador de significados, aunque las palabras sean las mismas, las
variaciones de la voz le imprimen diferentes intenciones al mensaje,
al punto de que muchas veces, el modo en que algo se dice no es

realmente lo que se quiere decir.

Ejemplos de paralenguaje y posibles significados

Expresién Posible significado

“Estd bueno, pero no bueeeeno” Se acerca, pero no es perfecto
“Oye, ¢qué te pasa?” Coaccionar a otra persona

(en tono agresivo) o sacarla de un estado depresivo
“Oye, ¢qué te pasa?” (en tono preocupado) Estar dispuesto a prestar ayuda
“iYa me voy mafiana!” (matiz expresivo) Expresa alegria

“Ya me voy mafiana” (matiz apagado) Expresa tristeza

17

“Sil....tu intervencién fue... magistral

. Sarcasmo
(en tono superlativo)
Pausa en el discurso y observacién al publico Explorar el efecto del mensaje
Se traba, tartamudea al expresarse Nerviosismo, inseguridad
“iEl discurso estuvo bueno!” Apoyo a una idea,
(en tono alto y grave) estd convencido
“Si, el discurso estuvo bueno” Temor a expresar lo contrario,
(en tono bajo y apagado) no convencido




La interpretacién del lenguaje no verbal

El componente no verbal es aquel en el que no interviene la palabra,
sino las expresiones de la persona, a través de gestos, posturas,
miradas, movimientos y otras expresiones, que aparecen inevita-
blemente en cualquier comunicacién que se produzca de forma
presencial.

Los elementos no verbales pueden reemplazar a las palabras
cuando el emisor utiliza cédigos reconocidos y comtinmente com-
partidos. Se podria decir que respondemos a los gestos, conforme a
un cédigo que no estd escrito en ninguna parte, que nadie conoce,
pero que todos comprendemos.

El lenguaje no verbal siempre se pone de manifiesto durante la co-
municacién presencial y se expresa consciente o inconscientemente,
a través de los gestos, la mirada, la sonrisa, la expresion facial, las
poses, los movimientos corporales, las manos, el vestuario, los olores,
el tacto, el olfato y y los movimientos de las manos y las piernas.

La comunicacién no verbal ha recibido menor atencién y estudio
cientifico que la verbal, ya que consiste en un modo de transmisién
de informacién menos estructurado y de mas dificil interpretacion
(Davis, 2010).

Se conocen pocos trabajos publicados antes de 1950 que profun-
dizaran en aspectos de la comunicacién no verbal, ya que ésta no se
consideraba un objeto digno de interés cientifico.

Ellenguaje no verbal es ampliamente utilizado por diferentes cien-
cias y artes:

En el arte pictérico, escultores y pintores siempre han sido cons-
cientes de cuanto se puede transmitir con un gesto o0 una postura.

En el teatro, directores y artistas comprenden la mimica y la pan-
tomima como cuestiones esenciales en la actividad de un actor.

En la Psicologia Clinica los especialistas observan siempre agu-

damente las manifestaciones no verbales de sus pacientes para
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interpretarlas, por ejemplo, la forma de moverse de un individuo
proporciona indicaciones sobre su caricter, sus emociones y su
estado de animo.

La Antropologia ha descubierto que existen asombrosas simi-
litudes entre el comportamiento no verbal del hombre y el de los
animales, especialmente los primates. Los animales son capaces de
comunicarse, saludarse mutuamente, advertirse de un peligro y lo
hacen mediante gestos muy familiares a los del hombre.

El lenguaje no verbal incluye nuestros gestos, mirada, movimien-
tos, posturay apariencia personal y muchos especialistas le atribuyen
un significado especial, como la mas espontanea expresién de nues-
tros pensamientos, estados de 4nimo, sentimientos y emociones.

Un gesto es cualquier accién que envia un estimulo a otra persona,
en la cual le comunica alguna informacién que acentda el mensaje, le
afiade énfasis o le transmite franqueza. Las manos y, en menor grado
la cabeza y los pies, pueden producir una amplia variedad de gestos,
que se constituyen en un segundo canal de comunicacién.

Al realizar el andlisis del componente no verbal de la comunica-
cidn, es preciso alertar que cualquier interpretacion que se realice
de gestos, posturas y otras caracteristicas del interlocutor, nunca
serd absoluta, siempre tendrd un cardcter probabilistico, solo serd
indicador de un rasgo de la personalidad, un estado de dnimo, una
emocién, una actitud, un significado oculto.

Existen ocasiones en que incluso el comportamiento no verbal
puede contradecir lo que se esta hablando. Por ejemplo, la postura
erecta del cuerpo, la cabeza en alto, la mirada al horizonte, son gestos
que generalmente denotan seguridad, pero puede suceder que se
asuma esa postura para aliviar un dolor en la espalda e interpretarse
incorrectamente como una expresion psicoldgica, en lugar de un

problema fisico.
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La interpretacién serd verosimil si responde a un analisis inte-
gral, cuando coinciden varios indicadores en un mismo resultado y
siempre asociado a su congruencia con el conjunto de la comunica-
cién verbal y el contexto comunicacional. La comunicacién no verbal
no puede separarse de la verbal, ambas estdn estrechamente vincula-
das. Nunca dispondremos de un diccionario fiable de gestos, porque
el significado estd estrechamente vinculado al contexto. Es decir, que
con un movimiento del cuerpo, aislado de su contexto, no se puede
arribar a conclusiones sobre el significado del mensaje.

Otro importante aspecto al interpretar el lenguaje no verbal,
es conocer las diferencias culturales, pues los gestos pueden tener
incluso significados opuestos, en dependencia del pais del interlo-
cutor. Por solo mencionar un ejemplo, mantener el contacto visual
es de suma importancia para el sujeto en el mundo occidental y no
hacerse asi puede considerarse como una falta de atencién al in-
terlocutor, sin embargo, en otras culturas como en muchos paises

asidticos, significa una actitud desafiante.

El vestuario

El vestuario de la persona es un medio que transmite un mensaje,
muchas veces eficaz, sobre ella. La primera impresién que le daremos
a un desconocido, tendrd que ver con nuestra manera de vestir. Es
muy importante vestir de manera adecuada a la ocasién, al lugary a
la actividad que desarrollamos.

También a través del vestuario se comunican sentimientos, actitu-
des, rasgos de la personalidad como el buen gusto, la estridencia o la
elegancia. Sarah Withtaker, conocida como la psicologa de la ropa (the
wardrobe shrink) expresa: “Cada pieza que llevas puesta es una palabra
que revela algo de ti. Toda persona crea un lenguaje de la ropa que

nace de sus experiencias y sus influencias”.
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Lenguaje no verbal expresado a través del vestuario

Vestuario frecuente Posible rasgo

Impecable, elegante, de etiqueta  Persona detallista, rigurosa

Ropa deportiva, informal Gente muy practica, jovial

Uso del mismo estilo y color Persona poco creativa y poco preocupada
Abundantes adornos Exhibicionista

Totalmente combinada Persona rigida, conservadora

Los ojos y la mirada

Los ojos 'y la mirada comunican mucha informacién, puesto que la
parte visible de un mensaje es tan importante como la audible. A
veces se expresa: voy a verlo, porque por teléfono no estoy seguro de
lo que realmente quiere.

La mirada y el movimiento de los ojos en su conjunto es una
ventana abierta a la otra persona, que puede extraer no solo infor-
macion, sino también emociones y sentimientos. La mayoria de los
encuentros comienzan con un encuentro visual. Establecer contacto
visual o no hacerlo, puede cambiar enteramente el sentido de una
situacion, pues quien no comprende la mirada, no entendera a su
interlocutor. No es por gusto que cuando una persona interroga a
otra, suele mirarla directamente a los ojos.

La mirada se emplea, junto a la conversacién, para sincronizar
o comentar la palabra hablada. En general, si el oyente mira mads,
genera mas respuesta por parte del que habla, y si el que habla mira
mads, es ViSto COmMo persuasivo y seguro.

Al analizar la mirada se debe tener en cuenta, ademas, otros facto-
res que pueden estar incidiendo, como una situacion en que se en-
cuentre la persona, su estado fisico y sobre todo, las caracteristicas
culturales de su medio.

Hay paises en que es importante sostener la mirada mientras se

habla con otra persona, sin importar el género o la edad, pero ese
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mismo gesto puede ser considerado una falta de respeto en ciertas
poblaciones, en las cuales un nifio no debe mirar directamente a un
adulto, ni una mujer debe tener contacto ocular prolongado con un
hombre extrafio. En otros paises una mirada directa a los ojos se con-
sidera una sefial de intimidacion.

La mirada sostenida es una expresion que significa una actitud
amenazadora o defensiva para muchos animales, asi como para el
hombre. Imaginese que un dia, mientras usted estd sentado en un
lugar publico, se encuentra con la mirada fija de un desconocido que
la observa detenidamente y no se altera ni siquiera cuando le clava los
ojos. Es casi seguro que usted mirard rapidamente hacia otro lado y
después de algunos segundos volverd disimuladamente hacia él para
ver si todavia lo sigue mirando. Si es asi, usted repetird esa operacion
varias veces y buscard mentalmente su imagen entre las personas con
las cuales hace tiempo no contacta. Si no nos parece conocida y per-
siste ain en su actitud, usted ird pasando rapidamente de la incon-

formidad a laira o la alarma.

Lenguaje no verbal expresado a través de los ojos y la mirada

Ojos y mirada Posible significado

Sorpresa, admiracién,

Ojos muy abiertos : .
intentos de coartar, miedo

Ojos semicerrados o forzadamente

Desconfianza, desaprobacién
cerrados

Mirar directamente a los ojos

: Agrado, atencién, sinceridad, desafio
del interlocutor

Rehuir la mirada o mirar a la persona
por debajo del 70 % del tiempo de
conversacién mientras la escucha

Desinterés, inseguridad,
no coincidencia con lo que dice, timidez

Inseguridad, timidez,

Mirada hacia otro lado mientras habla . .
desacuerdo interno con lo que dice

Mirar fijamente a una persona
o Amenaza

en publico

Mirada provocadora y a lugares

Interés de relaciones sexuales
sensuales del cuerpo
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En los lugares publicos generalmente sucede lo que Erwin
Goffman ha explicado como “desatencion cortés”, es decir, se repara
visualmente al desconocido, gesto que se acompana con una leve
inclinacién de la cabeza o una ligera y casi inaudible palabra como
buenas, para que comprenda que se le percibe con educacién, pero
no lo bastante para parecer curiosos o entrometidos. Cuando uno
debe reunirse en un lugar ptblico con otra persona a la que no se
conoce, la mirada fija ayuda a descubrirla, seguramente porque sera
el que viola las reglas, con una mirada directa e interrogante, como

preguntandole ¢eres ta la persona que busco?

La cara

La cara, se dice con frecuencia, que es el espejo del alma. Contrario
a las creencias de algunos antropdlogos culturales, Paul Ekman
encontré que las expresiones faciales de las emociones no son de-
terminadas culturalmente, sino mas bien universales y tienen, por
consiguiente, un origen biolégico, tal como planteaba la hipdtesis

del famoso sabio inglés Charles Darwin.

Lenguaje no verbal expresado a través de la cara

Expresién de la cara Posible significado

Parpados y cejas elevadas; labios alargados hacia atras;
mejillas encogidas; ritmo cardiaco acelerado; sudor Miedo
copioso; temperatura corporal baja; temblor. palidez

Se arrugan los extremos exteriores de los ojos; las mejillas
y los extremos de los labios se elevan. Los ojos se cierran Alegria
ligeramente y aparece una sonrisa o la risa

Parpados caidos; boca recta o hacia debajo; cefio fruncido

Tristeza
o elevado; sollozo o llanto
Nariz arrugada; labio superior elevado; boca alargada Asco
Cefio fruncido; labios apretados; ojos brillantes; Ira
respiracion acelerada
Tensién y movimiento ascendente de una punta de los .
. . - Desprecio

labios; cabeza ligeramente ladeada; expresién de desagrado
Elevacién de las cejas y el parpado superior, apertura de la

./ Sorpresa
boca, descenso de la mandibula; se eleva el tono de la voz
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Entre las expresiones que él clasificé como universales se encuen-
tran aquellas que expresan el miedo, la alegria, la tristeza, el asco, la
ira, el desprecio y la sorpresa y las tres regiones faciales implicadas en
las expresiones son: el conjunto de la frente y las cejas, el conjunto de
los ojos y los parpados y la parte inferior de la cara (Ekman, 2017).

Ekman, ademas, creé el Sistema de Codificacién Facial de Accio-
nes (Facial Action Coding System, FACS) como una guia para clasificar
las expresiones faciales. En vez de nombrar los musculos indivi-
dualmente, él especifica “Unidades de Accién” (Action Units, AU), re-
feridas a dreas del rostro cuyo movimiento puede apreciarse con
relativa facilidad. EI problema del FACS radica en que es muy dificil
de estudiar, pues no existe ninguna referencia o guia que lo haga mas
facil de asimilar.

La expresion facial que se utilice para acompadiar la comunica-
cién debe ser congruente con el mensaje. Si una persona muestra
una expresién facial de miedo o de enfado mientras intenta iniciar
una negociacion, es probable que no tenga éxito. Por otro lado, no se
puede perder de vista que la sonrisa es un componente importante
que debe estar presente en cualquier relacién humana, pues consti-
tuye un recurso que facilita la comunicacién y abre las puertas del

entendimiento.

Las manos

Las manos constituyen un buen medio de comunicacién. Se dice
que hay algunas personas que quedarian mudas si se les ataran las
manos, pero es cierto que todos estarfamos bastante incomodos si
tuviéramos que renunciar a los ademanes, con que tan a menudo
acompafiamos e ilustramos nuestras palabras y que bien utilizados

pueden incrementar el impacto de lo que se dice o propone.
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Lenguaje no verbal expresado a través de las manos

Gestos de las manos

Posible significado

Apretar fuertemente las manos
o la mandibula

Juntar las manos como en ruego o
entrecruzar los dedos de ambas manos
con los dedos indices apoyados sobre
los labios, la quijada o la nariz

Rascarse el cuello detrds de la oreja

Tapar la boca presionando
fuertemente con la palma de la mano

Levantar el dedo indice a la altura
de los ojos y se mueve ligeramente

Frotarse la nariz

Cruzar la mano por delante de
la boca y tocar la punta de la nariz

Cruzar las manos y agarrarlas
por detrés de la espalda

Frotarse las manos

Juntar las yemas de los dedos
de ambas manos

Ubicar las manos en los bolsillos

delanteros o traseros dejando los
pulgares fuera o cruzar los brazos
dejando los pulgares fuera

Dar un apretén de manos

Morderse las ufias o dar golpes
con los dedos sobre la mesa

Entrecomillar con los dedos de ambas
manos la palabra que pronunciamos

Hacer un circulo con los dedos
pulgar e indice

Elevado estado de tensidn, estrés

Preocupacién, meditacién

Contradiccidn, duda de la veracidad
de lo que se estd diciendo

Autocensura, pensamientos criticos,
autocontrol para no responder

Captar la atencién completa de quienes
escuchan

Desacuerdo, desaprobacién, sentimien-
tos negativos

Molestia, desaprobacién

Seguridad, dominancia

Se espera o se obtuvo algo bueno

Alto grado de confianza en uno mismo,
hacia arriba se utiliza cuando se opina
sobre algo y hacia abajo se suele utilizar
cuando se esta escuchando

Poderio, dominancia, seguridad

Saludar a otra persona, demostrarle
amistad

Ansiedad, inseguridad, nerviosismo

Se pone en duda la veracidad de la pala-
bra

Es sefial de OK, todo estd bien



Lenguaje no verbal expresado a través de las manos

Gestos de las manos

Posible significado

Apuntar a la persona con el dedo

Colocar los pulgares hacia arriba

Tocarse el codo con la palma de la
mano

Colocar las dos manos delante
del cuerpo, con las palmas hacia
arriba, y moverlas, como si se
estuviera levantando algo

Mover el dedo indice como si se
estuviera dibujando un circulo

Colocar las manos delante del cuerpo,
con las palmas hacia el interlocutor y
moverlas lentamente de adelante a atras

Colocar el dedo indice sobre la boca
o las manos delante del cuerpo, con
las palmas hacia abajo y moviéndolas
de arriba hacia abajo

Cerrar el pufio de la mano derecha

y ponerlo dentro de la mano izquierda
con ligeros movimientos hacia atras

y hacia delante

Jugar con el cabello
Acariciarse la quijada
Frotarse las manos

Echarse hacia atras en la silla y cruzar
los brazos a la altura del pecho

Parpadear, esquivar la mirada, cambiar
la postura corporal

Mirar con frecuencia al reloj

Echarse adelante en el asiento, juntar
las pertenencias, reacomodar la ropa,
guardar los espejuelos en su estuche y
adoptar una pose para ponerse de pie

Es considerado un gesto de mala
educacién en casi todo el mundo

Es un gesto de OK

Indica que la persona es tacafia

Acompafia una frase sobre
el incremento de algo que se habla

Significa integralidad en lo que se dice

Es un llamado a la calma de la otra per-
sona

Se solicita silencio

Se llegé a un buen acuerdo, se obtuvo
éxito en la actividad

Nerviosismo, inseguridad
Piensa en la decisién a tomar

Impaciencia

Crea una barrera defensiva

Intento de engafio
Impaciencia, falta de interés

Retirarse de la reunién. (Muchas veces
tiene un efecto de contagio entre los
participantes en reuniones tediosas)
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Los gestos al fumar

Los gestos al fumar transmiten una interesante informacién de la

persona, que no debemos ignorar.

Lenguaje no verbal expresado a través de los gestos al fumar

Gestos al fumar Posible significado

Echar el humo hacia arriba Seguridad, actitud positiva
Echar el humo al frente Coincidencia con el interlocutor
Echar el humo hacia abajo Actitud negativa, rechazo

Golpes repetidos del cigarrillo

. Inseguridad, falta de confianza
contra el cenicero

Aplastar el cigarrillo contra el cenicero Disgusto
Apagar el cigarrillo muy pronto Deseo de terminar la conversacién
La cabeza

Los gestos con la cabeza reflejan inconscientemente la actitud del in-
dividuo, pero deben ser interpretados de acuerdo con la cultura del

mismo.

Lenguaje no verbal expresado a través de los gestos con la cabeza

Gestos con la cabeza Posible significado

Estar de acuerdo. En paises como

Mover la cabeza verticalmente . . ; .
Bulgaria, Grecia y Turquia es lo contrario

En desacuerdo. En paises como Bulgaria,

Mover la cabeza horizontalmente ) ; .
Grecia y Turquia es lo contrario

Leve inclinacién de la cabeza,

. . Sefial de saludo
sobre todo a distancia

Circulos con un dedo alrededor En casi todos los paises es sinénimo de
de la oreja estar loco
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Los brazos

La posicion 'y los gestos de los brazos no pueden pasar inadvertidos para

un buen observador, porque reflejan su actitud de forma bastante

fiel.

Lenguaje no verbal expresado a través de los gestos de los brazos

Gestos de los brazos

Posible significado

Brazos cruzados en la conversacién
o sujetar algtin objeto contra el pecho

Brazos cruzados con los pufios cerrados
Brazos cruzados dejando los pulgares fuera
Un solo brazo agarrado

Extensién del brazo hacia arriba
en direccién a la persona a distancia

Existencia de una barrera con el otro
sujeto

Actitud hostil
Superioridad

Actitud pendiente, expectante

Sefal de saludo

Las piernas

Los movimientos de las piernas transmiten de forma involuntaria la

actitud y el estado emocional de la persona.

Lenguaje no verbal expresado a través de los movimientos de las piernas

Movimientos de las piernas

Posible significado

Moverlas constantemente
Sentarse al filo de la silla

Sentarse hacia atrds
y cémodamente

Cruzar las piernas en dngulo
de 90° en los hombres

Mantener las piernas juntas
al sentarse (mujeres)

Mantener las piernas abiertas
estando sentados

Cruzar los tobillos estando
sentados

Tedio, nerviosismo

Timidez
Seguridad

Seguridad, actitud defensiva. Sin embargo,
en el Medio Oriente tener las piernas
cruzadas con la suela del zapato apuntando
al interlocutor, se considera ofensivo

Precaucién, recato

Cordialidad, confianza

Actitud intermedia entre la actitud defensiva
(cruzar las piernas) y la actitud de confianza
(separar las piernas)
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La postura

Cada individuo tiene una forma caracteristica de conformar su cuerpo
cuando esta sentado, de pie o caminando, asi somos capaces de reco-
nocer a un familiar o un amigo, aun a gran distancia, por su forma de
caminar o tan solo por la postura al estar de pie. La posicion del cuerpo
y de los miembros, la forma en que se sienta la persona, como estd de
pie y como camina, es algo tan personal como su firma y reflejan su

caricter, sus sentimientos, su estado de animo y sus actitudes.

Lenguaje no verbal expresado a través de la postura

Postura

Posible significado

Caminar con los hombros hacia atrés
Caminar con los hombros caidos

Caminar de forma enérgica, a velocidad,
subir corriendo las escaleras

Taconear con fuerza al caminar
Caminar lentamente, arrastrando los pies

Caminata de pasarela, como si fuera
modelo en un desfile

Caminar con la cabeza en alto

Apuntar la cabeza hacia abajo al caminar

Encoger los hombros al interlocutor
Inclinarse ligeramente hacia el interlocutor
Echarse hacia atrds en la conversacién

Inclinarse hacia atras y entrelazar
las manos en la parte superior
y posterior de la cabeza

Expandir el pecho, el tronco recto

o inclinado hacia atrés, la cabeza

erguida y los hombros elevados

Tronco inclinado hacia delante, cabeza hun-
dida, los hombros que cuelgan

y el pecho hundido

Sensacién de pardlisis, el habla

y la gesticulacion se dificultan

Seguridad, elegancia, autoestima
Cansancio, estado depresivo,
despreocupacién

Persona decidida, segura, valiente,
impaciente

Persona dominante y segura

Sentimientos de tristeza, depresion,
miedo, cansancio o incertidumbre

Persona llamativa, que envia el
mensaje “jMirenme!”

Buen estado de 4nimo

Pésimo estado de 4nimo, alta
concentracién

No saber nada o no importarle
el asunto

Simpatia, confianza con la persona

El interlocutor no le agrada, quiere
demostrar su rechazo

Dominacién, sorpresa, cansancio

Arrogancia, desprecio

Abatimiento, depresién

Miedo, pénico
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Los ritmos corporales

El cuerpo de la persona se mueve continuamente al compas de su dis-
curso: los movimientos de sus manos y dedos, los cabeceos, los par-
padeos, todos los movimientos del cuerpo coinciden con ese ritmo.
Aunque casi nunca se hace consciente de ello, el que escucha también
se puede mover al compds del relato del que habla, lo que se conoce
como sincronia interaccional.

La adecuada sincronia interaccional parece estar en la base de una
buena comunicacién con los demds y sirve para explicar la paradoja
de las personas que parecen tener todo en comun y no se llevan bien,
mientras que otras que no parecen coincidir en nada, se llevan per-
fectamente. Se han realizado estudios que muestran, que los ciclos
menstruales de las estudiantes que vivian en una residencia universi-
taria estaban sincronizados cuando eran muy amigas.

Existen ritmos bioldgicos en cada uno de los escalones de la evo-
lucién, desde la ameba hasta el hombre, asi como en las plantas, los
cuales varian para cada especie, y dentro de cada una de ellas, para
cada individuo. Algunas personas trabajan mejor por las mafanas,
mientras que otras estan mds avispadas por la noche, porque sus sis-
temas corporales alcanzan el punto méximo de eficacia a esas horas.

Los seres humanos son tremendamente regulares en sus esquemas
de habla y escucha. La cantidad de tiempo que habla una personay
el esquema de su discurso son factores determinantes de como los
demas reaccionan frente a ella. Estudios psicolégicos han demos-
trado que, en un grupo, la persona que mds habla es la que tiene mas
estatus. El que interrumpe a menudo probablemente desea dominar
y es una conducta tipica en las discusiones acaloradas. Las interrup-
ciones hacen sentir cada vez mas inseguro a quien tiene la palabra.

Siempre que se encuentran dos personas que ain no han estable-
cido una relacién cémoda, hay un periodo en el que tratan de lograr

un ritmo comun. Al principio tal vez se interrumpen mutuamente
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sin querer o uno termina una oracién tomando al otro por sorpresa
y sin que éste tenga una respuesta preparada, por lo que tarda en

replicar.

El olfato

El sentido del olfato tiene una enorme importancia entre los anima-
les, ya que les indica la cercania de comida y de enemigos, les excita
en presencia del sexo opuesto, les sirve para delinear el territorio de
cada uno, les permite encontrar al rebafio y a identificar el estado
emocional de otros animales.

Los perros son capaces de seguir el rastro de una persona, si se
les proporciona el olor de esta mediante un objeto que haya tocado,
pues cada ser humano posee una especie de firma o huella olfativa, que
es utilizada profusamente por la Policia.

Los seres humanos, aunque no tienen desarrolladas sus faculta-
des olfativas como otros muchos animales, también se comunican a
través del olfato, ya que el cuerpo humano emite olores, algunos de
los cuales son percibidos de forma consciente, como los olores del
aliento, del sudor y de los genitales.

Algunos afirman que el olfato es el mas sensible de nuestros senti-
dos, una cantidad de materia infima vaporizada en el aire, basta para
estimular las células olfativas, de manera que somos capaces de per-
cibir mas de diez mil aromas diferentes. Ademas, en el recién nacido
el olfato es el sentido mas fuerte, por él se guia para identificar a su
madre del resto de las personas.

El médico aleman Georg Groddeck escribié una vez: “[..] el
hombre es primariamente un ‘animal nasal’ y aprende a reprimir su
agudo sentido del olfato durante la infancia, porque de otra manera
la vida le serfa insoportable” (Groddeck, 2012).

Pero existen otros olores que pasan inadvertidos, porque no so-
brepasan el umbral que los hace conscientes. Es decir, estan ahi, los

percibimos, pero no nos damos cuenta de su existencia.
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Las feromonas forman parte de ese tipo de olores imperceptibles,
ellas son emitidas por nuestros genitales, como mensajeras quimicas
para atraer a los miembros del otro sexo. Existen dos tipos de fero-
monas, las segregadas por las mujeres, a las que llaman copulinas, y las
segregadas por los hombres, a las que llaman androstanos.

Los hombres emiten siempre el mismo olor, pero las mujeres lo
cambian en dependencia del ciclo menstrual en que se encuentren.
Los hombres no reaccionan de la misma forma ante los diferentes
olores de las féminas y estas lo hacen de modo distinto ante los an-
drostanos, en funcién del momento del ciclo en que se encuentren,
reaccionan a los androstanos. Todo parece indicar que la naturaleza
conspira para favorecer los encuentros entre hombres y mujeres,
justo cuando las posibilidades de fertilizacién son mas probables
(Olfato, 2012).

El tacto

El tacto es uno de los mds primitivos sentidos. El shock epidérmico,
como lo llamé la destacada antropéloga norteamericana Margaret
Mead, es uno de los mayores impactos del nacimiento, pues el bebé
explora el mundo que le rodea mediante el tacto, que constituye una
de sus primeras guias.

El tacto no ha sido estudiado tan exhaustivamente como otras
formas de comunicacién, pero se sabe que lo que el hombre expe-
rimenta a través de la piel es mucho mas importante de lo que se
piensa, prueba de ello es el sorprendente tamano de las areas tactiles
del cerebro.

Las personas tocan inconscientemente al interlocutor para llamar
su atencién y buscar su aprobacién; saludan con la mano o chocan
sus nudillos para sentirse mds cercanos entre si y colocan su mano
por encima del hombro del otro para demostrar su amistad.

Pero no en todas las culturas se interpreta igual el contacto fisico

con otra persona. Los britanicos y los procedentes de los paises
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escandinavos, asi como muchas culturas asidticas, evitan tocarse,
mientras que en América Latina, Francia e Italia resulta algo comin
para mostrar confianza y afecto y entre las personas de origen afri-

cano se realiza incluso con mayor frecuencia.

El espacio

El sentido del yo del individuo no esta limitado por su piel, sino que
se desplaza a un espacio a su alrededor, que constituye una forma de
comunicacién, pues indica cudnto se estd dispuesto a intimar con
ella. A esa distancia se le conoce como la burbuja de espacio perso-
nal y a la rama de la Semidtica dedicada al estudio del espacio en la
comunicacién no verbal se le denomina Proxemia. Edward T. Hall
fue el primero en comentar este fuerte sentido del espacio personal,
que consideré una necesidad bioldgica y real para la seguridad de los
individuos (Hall, 1959).

La existencia de la burbuja se puede comprobar ficilmente acer-
candonos de manera gradual a otra persona. A una distancia critica
se pondra en alerta y si contintia el acercamiento comenzara a retro-
ceder o a pelear. Las personas prefieren ponerse mas cerca de aquellas
que les agradan, y mas lejos de las que no son de su gusto. Dentro de
la burbuja, las personas se comunican no solo mediante palabras,
sino por el tacto, el olor, la temperatura del cuerpo, el ritmo respira-
torio, las variaciones en el color de la piel, entre otras formas.

La burbuja estd demarcada por espacios de valores aproximados:
la distancia puablica (de 350 cm hasta el limite de lo visible y audible)
donde los participantes tienen que emplear recursos para amplificar
la voz; la distancia social (de 120 a 350 cm) se mantiene con des-
conocidos o personas con las cuales no se intercambian cuestiones
personales; la distancia personal (de 45 a 120 cm) entre individuos
con relaciones cordiales; la distancia privada (de 15 a 45 cm) con fa-
miliares y amigos y la intima (desde el contacto fisico hasta los 15

cm) se reserva para relaciones muy estrechas.
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Todas las personas tienen sus propias burbujas, pero estas no son
del mismo tamarfio, pues existen normas diferentes en cada cultura
y no son idénticas en hombres y mujeres. Experimentos realizados
demuestran también que las personas violentas suelen tener una
burbuja mas grande, es decir, que sienten la amenaza a una mayor
distancia que las otras.

El conocimiento de los espacios social e individualmente acepta-
dos, permite movernos con éxito en las relaciones interpersonales
y evitar conflictos o interpretaciones erréneas. Por ejemplo, en el
Medio Oriente, las personas del mismo género se paran uno frente
al otro en un espacio mucho menor que lo que se acostumbra en el
mundo occidental y sobre todo en Japén, que por lo general mantie-

nen una distancia de un metro a un metro y medio.

La comunicacidén en el Servicio Exterior

Las acciones de comunicacion en el servicio exterior, responden a una
Estrategia General de Comunicacién, que contribuye a lograr que la
actividad, que en este aspecto realizan las misiones en el exterior, los
6rganos de la Administracién Central del Estado y otras entidades,
organizaciones y actores, estén dirigidas a ejes tematicos especificos
y temas priorizados y se desarrollen coordinadamente para proyectar
una imagen coherente de la realidad cubana.

La comunicacién puede contribuir de manera importante a pro-
mover una verdadera imagen del pais, aprovechando la participacién
cubana en los eventos internacionales, las visitas de delegaciones ofi-
ciales al exterior y la realizacion de eventos internacionales en nuestro
pais, entre otras actividades. Esta labor debe partir de un diagnéstico
previo y finalizar con una evaluacién de su efectividad, que sirva de
retroalimentacién.

El trabajo en la esfera de la comunicacién se proyecta a influen-

ciar, de manera diferenciada, permanente y coyuntural, mediante
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mensajes objetivos sobre la realidad cubana, en aquellos sectores
que desempefian un importante rol en la formaciéon de la imagen
del pais, como los lideres de opinion, las figuras y organizaciones
prominentes y los operadores de informacién, en interés de su prepa-
racion para contrarrestar campanas contra Cuba. La identificaciéon
temprana de dichas campafas contribuye a la mayor efectividad en
su respuesta.

La influencia puablico-medidtica se coordina con los actores im-
plicados, tales como: las misiones en el exterior, las direcciones po-
liticas del Minrex, las entidades de la Administracién Publica y las
organizaciones y figuras representativas de la sociedad civil cubana y
se elabora y ejecuta mediante disefios comunicacionales y cursos de
acciones comunicativas, que permiten posicionar nuestros mensajes
en la opinion publica internacional.

El objetivo de ese trabajo es resaltar las posiciones de nuestro pais
en relacién con un tema especifico de interés para la politica exterior
y contrarrestar las acciones y matrices de opinion contra Cuba.

Ademads de esa labor planificada, coordinada y coherente, tiene
una gran importancia el trabajo espontaneo de los usuarios indivi-
duales, en interés de divulgar la realidad cubana y su politica exte-
rior, asi como contrarrestar las campafias medidticas contra nuestro
pais.

La influencia en la labor de comunicacidn se realiza por distintas
vias, entre ellas y de forma fundamental la audiovisual. Estudios psi-
coldgicos han comprobado que mediante ella, al cabo de los tres dias
la mente retiene 65 % de la informacién recibida, mientras que si se
emplea s6lamente la via visual guarda 20 % y si se usa Ginicamente la
oral recuerda alrededor de 10 %.

Las principales formas que actualmente se utilizan para influen-
ciar en el gran publico, son: los libros, los articulos en revistas o en la
prensa, los plegables, las intervenciones en eventos y foros, las expo-

siciones, las conferencias de prensa, las entrevistas en programas de



radio o television y sobre todo y cada vez con mayor fuerza, los men-
sajes que circulan a través de Internet.

Las industrias de comunicacién, incluyendo telefonia, radio, te-
levision y periddicos tradicionales, han tenido el impacto de Internet,
lo que ha implicado que ellas se transformen o redefinan para adap-
tarse a las nuevas tecnologias. Ademas, han surgido nuevos servicios
como correo electrénico, telefonia, television y foros por Internet,
video digital, etcétera.

Facebook es la red social con mas usuarios activos y ademads de per-
sonas, admite la presencia de organizaciones. Esta enfocada a una
comunicacién con los usuarios y seguidores, combinando imagen y
texto. Cuando se emplea con eficiencia, logra elevar a niveles muy
altos el potencial de viralidad en la red.

X (antes llamada Twitter) se encuentra en segundo lugar, los men-
sajes se restringen a 280 caracteres y permite integrar contenido
multimedia, esto es fotografias y videos. El tono de comunicacién es
menos emocional que Facebook, con predominio de la informacién.
El éxito de esta red estd en lo conciso y claro de la informacion.

Instagram aparece en tercer lugar, las imagenes aqui cobran espe-
cial importacia, incluso mas que en Facebook. Su poder radica en
que se crean imagenes de manera rapida y sencilla.

El mundo de la comunicacién se sumerge cada vez mds en las
redes sociales, que se convierten en un importante canal de comuni-
cacién con el usuario y asi genera un compromiso (engagement), que
constituye la culminacion de la relacién entre el emisor y el receptor.

En el caso de Cuba, tiene una gran importancia que el trabajo en
las redes sociales de los generadores de informacién se dirija a dar
respuesta a los ataques mediaticos de la contrarrevolucién interna y

externa en sus campaﬁas contra nuestro pais.
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CAPITULO 9

LA PSICOLOGIA EN LA PROPAGANDA

La propaganday sus técnicas, han adquirido en la actualidad un gran
desarrollo e influencia, tanto en el mundo de la politica como en
el comercio. La gente consume informacién a través de dispositivos
tecnolégicos masivos, desde que se levantan, hasta que se acuestan.
Del bombardeo propagandistico que se recibe, caracterizado por su
impacto global en tiempo real, resulta dificil saber lo que es verdad,
en medio de tantas informaciones engafiosas y ambiguas.

La informacién, cada vez mas, se convierte en materia prima del
poder politico y en consecuencia, la propaganda ha devenido en una
herramienta estratégica para los gobiernos y sus servicios exteriores.
Han surgido conceptos como la diplomacia publica, la diplomacia
digital o la diplomacia cultural, dirigidos a divulgar ideas para per-
suadir a los ciudadanos del mundo sobre las razones del comporta-

miento de los Estados en la arena nacional e internacional.

La propaganda politica

y la propaganda sociolégica

El término propaganda aparecié por primera vez en 1622, cuando el
Papa Gregorio XV creé la Sagrada Congregacion para la Propagacion de
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la Fe (Sacra Congregatio de Propaganda Fide). En la Edad Media, la pro-
paganda resulté un instrumento eficaz, no solo para la diseminacién
de la fe religiosa, sino para el dominio ideoldgico de la sociedad.

La invencién de la imprenta, ocurrida a mediados del siglo xv,
posibilité una ampliacién del poder de la propaganda, que ya no
se apoyaba solamente en el discurso oral, sino, ademas, en el texto
escrito. En el siglo xx con el cine, la radio, la televisidn, la computa-
dora, el celular, Internet y el uso de las redes sociales de comunicacién,
adquirié la propaganda un mayor nivel de masividad e impacto social.

Desde su origen, la propaganda ha consistido en un proceso de
comunicacién que actiia sobre las esferas cognitiva y afectiva del
hombre, mediante la transmision de ideas e informaciones, acom-
pafiadas de sentimientos y emociones que favorecen y refuerzan la
aceptacién y asimilacion del mensaje.

El proceso persigue el objetivo de captar la atencién y convencer a
una audiencia, para que asimile, como propias y veridicas, determi-
nadas ideas e informaciones; se contagie con las emociones y senti-
mientos que se diseminan; y en consecuencia, se refuercen o surjan
actitudes, gustos y comportamientos, en correspondencia con el
propésito del emisor del mensaje.

La propaganda, si bien tiene aspectos comunes, tiene diferencias im-
portantes, atendiendo al objetivo que persigue. Al realizarla con fines
politicos (propaganda politica), se busca persuadir a las personas sobre
la justedad de una ideologia politica. La propaganda también puede
realizarse para divulgar ideas morales, religiosas, histéricas o ecologi-
cas, asi como para promocionar ventas de bienes o servicios, funda-
mentalmente a través de los medios de comunicacién (publicidad).

Vladimir Ilich Lenin utilizé6 con mucho éxito la propaganda poli-
tica en su labor revolucionaria, que consideraba como un nexo entre
el Partido y el pueblo y utilizaba dos conceptos, que guardan relativa

independenciay a la vez una estrecha relacién entre si:
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. La propaganda propiamente dicha, como la expresion de mu-
chas ideas politicas, principalmente escritas, dirigidas a la esfera
cognitiva de las personas y que solo podrian ser asimiladas en su
conjunto por pocas de ellas, generalmente las poseedoras de un
alto nivel cultural. La tarea recafa en una élite de revolucionarios
profesionales, que constituia la vanguardia consciente del prole-
tariado, y que eran denominados propagandistas.

. Laagitacién, como la divulgacién de una idea relativamente sim-
ple o una pequena cantidad de ellas a muchas personas, gene-
ralmente con menor nivel de instruccién, y que se desarrolla de
forma clara, breve y concisa, principalmente por via oral y con
una fuerte carga emotiva, para movilizar a las masas a la inmedia-

ta puesta en practica de esas ideas (Lenin, 1975).

La propaganda politica se concibe en muchas ocasiones peyorati-
vamente, como un instrumento para engaiar a la gente. Pero eso no
es correcto, pues ella también sirve para despertar la conciencia de las
grandes masas y movilizarlas hacia tareas de gran alcance humano.
Todo depende de los fines que persiga y de los medios que utilice.

La imagen negativa de la propaganda en el mundo actual quizas
esta influida por el hecho de que, en su mayor parte, esta controlada
por los grandes medios de comunicacién, que a su vez se subordinan a
los intereses econdmicos mas poderosos, que son los que mejor pagan.

El arsenal propagandistico esta dirigido, a través del bombardeo
medidtico y sistemdtico con sofisticadas técnicas, a influir psicolo-
gicamente en los individuos para lograr en ellos una conducta, sin
que sean conscientes de que son el blanco de esas armas. La convic-
cién que se genera en los hombres estd en correspondencia con los
objetivos de los paises e individuos mas ricos y mas motivada por el
componente emocional que por el racional.

Desde luego, el empleo de elementos no racionales en la pro-

paganda, queda enmascarado en el contenido racional de la
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informacion, que se dirige al pensamiento con argumentos y datos
que hacen calificar al mensaje como racional. Esto es muy impor-
tante, porque el hombre de hoy requiere ser convencido y reclama
hechos, para estar seguro que, al actuar de cierta manera, estd obede-
ciendo a la razén y la légica.

Esos procesos de influencia dirigida a fines determinados y que el
individuo no concientiza, son tipicos de la propaganda de hoy,ala que
Jean-Léon Beauvois llama propagande glauque, que pudiera traducirse
del francés, como propaganda tenebrosa (Beauvois & Vincent, 1981).

Ya Bertrand Russell, muchos afios antes que Beauvois, expresaba
su rechazo a la propaganda practicada por los politicos y los go-
biernos, en una idea que mantiene total vigencia: “La propaganda,
tal como se practica ahora, tiene dos problemas principales: por un
lado, sus apelaciones son generalmente a creencias irracionales, mas
que a argumentos serios y por otro lado, le otorga una injusta ventaja
a quienes pueden obtener la mayor cantidad de publicidad, ya sea
por medio de la riqueza o del poder” (Russell, 1922).

Jacques Ellul introdujo el concepto de propaganda socioldgica y
estableci6 las diferencias y semejanzas con la politica. La propaganda
politica se manifiesta en las técnicas de influencia empleadas por un
gobierno, un partido, una administracién o un grupo de presion,
para modificar el comportamiento de determinado publico. Sus ob-
jetivos son politicos y precisos y la eleccion de los métodos es cal-
culada. La propaganda politica puede tener un alcance estratégico,
cuando establece una linea general, o tictico, cuando persigue resul-
tados inmediatos, dentro del marco estratégico trazado.

La propaganda socioldgica, sin embargo, tiene alcance mucho mds
amplio, esta busca integrar el mayor niimero de individuos a deter-
minadas creencias y actitudes, alinear el comportamiento social a un
estilo de vida. Su objetivo consiste en la penetracién de una ideologia
por medio del contexto socioldgico, lo que al convierte en un fené-

meno muy dificil de percibir.
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Mientras que en la propaganda politica se difunde una ideologia
para influir en el comportamiento publico, en la propaganda so-
cioldgica la logica se invierte, los factores existentes en la sociedad,
contribuyen a que los individuos se apropien de una ideologia.

Al final, los resultados pueden ser mas o menos parecidos, pero los
objetivos y métodos son diferentes. En la propaganda politica, son
directos e intencionales, mientras que en la sociolégica son indirec-
tos y espontaneos, basados en un clima general, una atmosfera, que
influye imperceptiblemente en las personas, sin que tenga la aparien-
cia de propaganda, a través de costumbres, hdbitos, estereotipos que
generan una especie de persuasién espontanea, como si fuera electa
por el propio sujeto.

La propaganda sociolégica brota espontaneamente; no es el resul-
tado de una accién tnica de propaganda y produce una adaptacion
progresiva a un orden de cosas, a cierto concepto de las relaciones
humanas, que modela inconscientemente a los individuos y que los
hace conformarse a la sociedad.

Desde luego, aunque los propagandistas no utilicen deliberada-
mente la propaganda sociolégica, muchos la realizan inadvertida-
mente y tienden hacia ella sin darse cuenta. Eso explica como a través
de peliculas, series, novelas, musicales, revistas, libros y otros medios,
se ha generalizado en el mundo el modo de vida norteamericano, con
el cual muchos se identifican.

Esa identificacién, lograda a través de la propaganda socioldgica,
adquiere entonces una connotacién politica, por lo que no se puede
tampoco establecer una separacién absoluta entre ambas, sino mas
bien una estrecha relacion.

Ambos tipos de propaganda pueden coexistir perfectamente, pues
determinados comportamientos que se buscan lograr con la propa-
ganda politica, se facilitan o no, en dependencia de que coincidan o
se contradigan con las creencias y actitudes reinantes, como resul-

tado de la propaganda sociolégica.

219



Nada es mas facil que injertar una propaganda directa, dentro de
un escenario preparado por la propaganda sociolégica. Por ejemplo,
en tiempo de crisis, la propaganda socioldgica puede servir de base
ideoldgica, pero se requiere la propaganda politica para movilizar a
la poblacién a la realizacién de acciones concretas en la situacion
excepcional (Ellul, 1973).

La propaganday la persuasién

La eficacia de la propaganda estd basada en su poder de persuasién,
es decir, en la capacidad de modificar o reforzar creencias, actitudes,
motivaciones o conductas en el pablico, mediante el convencimien-
to, el razonamiento, la explicacion, la demostracidn, sin recurrir a
coerciones, amenazas, engafios o manipulaciones. Como se expresa
a menudo, la base del liderazgo de estos tiempos, consiste en influir
sin mandar.

La eficacia persuasiva de la propaganda politica debe radicar en

cinco principios basicos:

. Laverdad: es la herramienta bésica del convencimiento. Persua-
dir sobre la base de mentiras, puede tener éxito a corto plazo,
pero al final saldra a la luz la verdad.

. La inmediatez: es un principio basico de la noticia, ante hechos
importantes, la gente necesita informarse lo mas rapido posible.
La inmediatez de la informacién es el mejor enemigo del rumor
y la mentira.

. La coherencia: en propaganda, no se puede decir una cosa hoy y
otra distinta mafana. La contradiccién entre los hechos e ideas
debe ser reducida al minimo, para sustentar la credibilidad de la
informacion.

. El caracter diferenciado: cada publico tiene caracteristicas par-
ticulares que deben ser tomadas en cuenta para persuadir. Por
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ejemplo, cuando se dirige a los jévenes, la propaganda politica
precisa emplear los nuevos medios digitales, que resultan parte
natural de sus actividades diarias.

. Lanovedad: la propaganda debe alimentarse constantemente de
ideas novedosas y originales. Aunque la esencia que se divulgue
sea la misma, no puede caer en la repeticién rutinaria de los mis-
mos elementos e idénticas formas, que pueden producir el can-
sancio y la desatencién de los publicos.

Robert Cialdini investigé a profundidad las causas de que las per-
sonas algunas veces se convencen y otras no, y descubrié diversas
ticticas que los especialistas de la persuasién usan para obtener la
aprobacién de los demas.

La mayor parte de esas tacticas se encuadra en seis categorias
bésicas y cada una de ellas se rige por un principio psicolédgico fun-
damental, que motiva al hombre a dar la aceptacién, de forma prac-
ticamente automadtica, a la propuesta realizada.

Esos principios, también se conocen como armas de influencia per-
suasiva de la propaganda, que todos tendemos a aplicar y bastante a
menudo de manera no consciente (Cialdini, 2001).

La gente se encuentra cada vez mas bombardeada de estimulos
de todo tipo y el cerebro, con el objetivo de facilitar el proceso de
toma de decisiones ante la sobrecarga de informacién, activa meca-
nismos que simplifican su trabajo, actian con bastante frecuencia y
se ubican en la esfera no consciente del individuo. Estos mecanismos
estereotipados se denominan modelos de acciones automadticas o patrones

fijos de accion.

. Lareciprocidad: la gente tiende a corresponder de manera simi-
lar a lo que otra persona le da. Cuando alguien se siente agrade-
cido por haber recibido un favor, un regalo o una invitacién, se
siente obligado a corresponder esos gestos. De no respetarse esa

regla no escrita, corre el riesgo de ser considerada una persona
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ingrata. Por eso, hacer un regalo a una persona, prepara el cami-
no para que le responda positivamente, cuando le pida algo.

El compromiso: una vez que la gente se compromete con una de-
cisién, tiende a hacer honor al compromiso y defenderlo, incluso
si el incentivo original o la motivacién son quitados con poste-
rioridad. La decisién se defiende, no solo porque se considere
correcta, sino para defender la imagen de coherencia y fiabilidad
ante s mismo y los demads. La clave de la coherencia esta en el
compromiso adquirido, si se logra comprometer a una persona,
aunque sea a algo pequefo, lo mas probable es que se comporte

de manera coherente con su palabra empenada.

La imitacion social: las personas tienden a copiar las cosas que
ven que otras hacen, y también los modos en que las hacen, sobre
todo en situaciones de incertidumbre. Un razonamiento o un
comportamiento parecen ser correctos, si los demds los compar-
ten y mientras mayor nimero de sujetos piensen y actten asi,
mas validos resultan para nosotros.

La autoridad: la percepcién de la fuente es un elemento funda-
mental, la tendencia es aceptar mds acriticamente una idea o una
recomendacién, cuando proviene de un persuasor que se consi-
dera una autoridad en la materia y un referente en todo o algiin

aspecto.

La percepcion por el receptor de las caracteristicas y cualidades
del emisor del mensaje, como: la autoridad, la oratoria, el pres-
tigio, el carisma, la credibilidad, la sinceridad, la competencia, la
moral o el nivel jerarquico, son entre otros factores, variables fun-

damentales que facilitan la persuasion.

La simpatia: la persona es convencida mas facilmente por otra
con quien se siente a gusto. Existen algunos factores y atractivos
que tienden a producir reacciones de simpatia, entre ellas: la si-
militud de culturas, la belleza, el vestuario, la forma del lenguaje
y la empatia.
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. La escasez: se le otorga el mayor valor a una oportunidad, cuan-
do su disponibilidad es escasa, una oferta limitada genera mayor
demanda. La persona se motiva a aprovechar el momento, por el
temor a que no se repita la posibilidad.

Nuevos COI’ICEPtOS y nuevos actores

El concepto de diplomacia piblica surgié en Estados Unidos en la
década de 1960, como forma particular de hacer politica internacio-
nal, apoyada en la divulgaciéon de informacién. En los tltimos afios,
se ha concebido como la labor de los gobiernos, en interés de generar
informacién que expliquen y convenzan de sus politicas a los ciuda-
danos de otras naciones, facilitar la creacidn o el fortalecimiento de
una buena imagen del pais y modificar los sentimientos de odio y
rechazo en admiracién y respeto.

A diferencia de la diplomacia tradicional, orientada a gobiernos
y organizaciones, la diplomacia ptblica dirige su objetivo a la socie-
dad civil. Por ejemplo, en Estados Unidos, después de los sucesos
del 11 de septiembre de 2001, se generé una fuerte campana de
diplomacia publica para neutralizar la ola de sentimientos an-
tinorteamericanos en paises drabes y musulmanes, que incluia la
publicacién de folletos en variadas lenguas para mostrar los horro-
res del acto terrorista, videos sobre la vida de los musulmanes en los
Estados Unidos, asi como el impulso de la ensefianza del inglés en
paises drabes, mediante programas de intercambio con profesiona-
les y estudiantes.

Carlos Garcia se refiere a la diplomacia puablica en estos términos:
“[...] para muchos encargados de instrumentar la politica exterior, la
diplomacia publica forma parte del soft power, es decir, se trata de una
forma indirecta de ejercer el poder mediante el convencimiento y la

aceptacion de valores para impulsar propuestas y legitimar acciones
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de politica exterior. Tradicionalmente, en el soft power se enmarcan
los programas de informacién cultural y educativa que promueven
la imagen de un pais” (Garcia, 2009).

La diplomacia cultural estd muy relacionada con la publica, tanto
que, para algunos especialistas, la difusién de la cultura y la educa-
cién constituyen contenidos esenciales e inseparables de la diplo-
macia publica. En la promocién de la cultura de la nacién, tarea de
relevancia estratégica, participan diversos actores, entre otros, crea-
dores, comunicadores, promotores y empresarios, los cuales colabo-
ran activamente en la divulgacién de la imagen exterior del pais.

La diplomacia digital surgié en Estados Unidos durante la imple-
mentacién de la diplomacia publica, cuando se originaron los pri-
meros canales televisivos y de radio en internet con una audiencia
internacional, en un intento por aprovechar los adelantos de la tec-
nologia de las comunicaciones y la informacién, para explicar a los
paises drabes y musulmanes la posicion del Gobierno norteameri-
cano frente al terrorismo.

Posteriormente, la diplomacia digital se ha desarrollado con la im-
plementacién de paginas web y redes sociales, la divulgacién de pro-
ducciones artisticas, educativas y culturales, la promocion de becas y
otras actividades en correspondencia con el denominado soft power.

Laintencion de la propaganda digital que se desarrolla por Estados
Unidos es brindar una imagen amable de ese pais en el mundo y esta-
blecer relaciones duraderas con extranjeros, que puedan ocupar im-
portantes cargos futuros, empleando tecnologias que pueden llegar,
en fracciones de segundos, a los ciudadanos de cualquier parte del
mundo (Cadena, 2016).

La propaganda se ha introducido en la planificacién estratégica
a los mds altos niveles de direccién, pues constituye en la actuali-
dad, una via importante para divulgar ideas alineadas con los in-
tereses estatales, informar lo que convenga a los distintos actores

sociales nacionales e internacionales, explicar al mundo la versién
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gubernamental de lo que sucede en el pais, combatir las campanas de
propaganda enemiga, en fin, ofrecer por parte de un Estado la mejor
vision posible de si mismo a la opinién publica.

En la Ley No. 133 de 2020 del Servicio Exterior de la Republica de
Cuba, se introdujo el concepto Accion Exterior del Estado para refe-
rirse al “sistema de actuaciones que desarrollan los sujetos que en ella
intervienen, en el ejercicio de la misién y funciones que le han sido
conferidas, de acuerdo con los principios de la politica exterior, los
lineamientos aprobados por la Asamblea Nacional del Poder Popular
y las indicaciones impartidas por el Presidente de la Reptiblica”.

Como sujetos se sefialan en dicha Ley a la Asamblea Nacional del
Poder Popular; el Consejo de Estado; el Presidente de la Reptblica de
Cuba; el Consejo de Ministros; el Ministerio de Relaciones Exterio-
res; las misiones diplomadticas y oficinas consulares en el exterior; y
los 6rganos, organismos, entidades y organizaciones que participan
en la ejecucién de la politica exterior del Estado.

Por otra parte, en la misma Ley se establecen como miembros del
Servicio Exterior las personas naturales que laboran en el servicio
externo e interno, como personal diplomatico, consular, adminis-
trativo, técnico o de servicios, cuando se encuentren directamente
ejerciendo atribuciones y obligaciones para cumplir los principios de
la politica y la Accién Exterior del Estado.

Los sujetos que intervienen en la Accién Exterior del Estado se
encuentran obligados al cumplimiento de determinados principios,
como: la unidad de accién en el exterior; la fidelidad institucional;
la planificacién y organizacién; la jerarquia y control; la eficiencia y
probidad; y el respeto a la legalidad.

Sin embargo, en la propaganda estatal, es importante tomar en
cuenta, que se estd produciendo lo que se conoce como una reorien-
tacion de la autoridad, hacia nuevos actores, no estatales, que contribu-

yen decisivamente a la defensa de los intereses nacionales.



Aunque el Estado permanece en el centro del poder mundial,
nunca antes habian competido tantos actores no estatales, para
obtener una mayor influencia en la politica exterior. Los gobiernos
regionales, las multinacionales, los lobbies, los gigantes informativos
y los individuos influyentes en los medios masivos y las redes socia-
les, entre otros actores, participan e influyen con fuerza en las deci-
siones que afectan a la politica internacional.

Por otro lado, cualquier accion de un Gobierno o de sus represen-
tantes en el exterior, incide en la imagen del pais. Las palabras y las
acciones de los diplomadticos, trascienden la actuacién limitada de
la Misién y adquieren una nueva dimensién, donde la audiencia es
la opinién publica. Un embajador, un cénsul o un funcionario en el
servicio externo, no solo es percibido y evaluado por sus caracteris-
ticas personales, sino como un representante que reproduce en su
actuacion las caracteristicas de su pais.

Ademds, existen actores no oficiales, que tradicionalmente no se
identifican con la politica exterior, como una seleccion deportiva,
una delegacion artistica o una exposicion tecnoldgica, que contribu-
yen a la imagen exterior de la nacién, de una manera tan significa-
tiva, como los representantes estatales (R. Rubio, 2014).

El funcionario del servicio exterior cubano, tanto en las labores
del servicio interno como externo, tiene una importante tarea: la de
contribuir a divulgar la politica y la verdad del pais, bloqueado no
solo desde el punto de vista econémico, comercial y financiero, sino
también informativo.

Una gran cantidad de noticias sobre Cuba son falsas o manipu-
ladas en las redes sociales, de ahi la importancia de transmitir in-
formacion verdadera y explicar, argumentar y persuadir, asi como
desarmar a aquellos malintencionados que intentan afectar la
imagen de nuestro pais.

Desde luego, cualquier labor en la esfera de la comunicacién,

tanto en el servicio interno como externo, tiene que partir de una
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planificacion, que conciba acciones de cardcter tactico, en funcién
de ejes tematicos y temas priorizados, como parte de la estrategia
general del pafs.

Las acciones deben aprovechar todos los espacios posibles, para
proyectar una imagen coherente de nuestra realidad y lograr la
mayor coordinacién en esa labor con los Organismos de la Adminis-
traciéon Central del Estado, entidades de la Administraciéon Publica,
otros sujetos juridicos o naturales del pais y actores representativos
de la sociedad civil cubana.

La participacién de nacionales en eventos internacionales, las
visitas de delegaciones oficiales al exterior, la realizacién de eventos
internacionales en el pais, son entre otras, algunas acciones que
pueden y deben aprovecharse en funcién de la promocion externa de
la imagen de Cuba.

Es fundamental también la planificacién e integracion de accio-
nes generales y especificas de influencia hacia figuras prominentes,
lideres de opinién y operadores de informacion de todo el mundo, a
fin de trasladar a esas personalidades, permanentemente y de forma
coyuntural, mensajes objetivos sobre la realidad cubana que les faci-
lite contrarrestar campanas anticubanas.

Lalabor en interés de divulgar una adecuada imagen del pais hacia
el exterior, debe estar también estrechamente articulada con disefios
comunicacionales, que contengan varias lineas de acciones prin-
cipales en diferentes planos de actuacién, presencial y digital, tales
como: sitios web, redes sociales, prensa nacional y extranjera, foros,
videoconferencias y otras formas.

El objetivo de ese trabajo es coordinar el proceso de disefio e instru-
mentacién de acciones que permitan posicionar nuestros mensajes
en la opinidn publica internacional, con vistas a resaltar la posicién
cubana en relacién con un tema especifico de interés para la politica
exterior del pafs o contrarrestar las acciones y matrices de opinion

contrarias a nuestro pafs.
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Las técnicas psicoldgicas de la propaganda

Las técnicas de la propaganda consisten en procedimientos especia-
les o trucos del oficio, utilizados en las campanas de propaganda,
para influir con mas efectividad, al actuar sobre la psicologia de la
audiencia, que puede no percatarse de los procedimientos a los que

estd sometida, ni de sus objetivos.

. Las palabras magicas: se refiere al empleo en el mensaje de cier-
tas palabras seductoras, que encierran conceptos y valores acep-
tados por todo el mundo y con fuerte significacion moral para el
auditorio al cual se dirige, por ejemplo, libertad, patria, familia,
honor, democracia, ética, derechos humanos, cuyo uso genera
respuestas inmediatas de identificacién en la audiencia.

Casi siempre son ideas generales, para que sean las propias perso-
nas quienes le den su propia interpretacién y se identifiquen con
ellas. Muchas sirven para justificar acciones discutibles y pro-
porcionar respuestas sencillas a problemas complejos. Por ejem-
plo, la existencia de armas de exterminio masivo por el gobierno
iraqui, fue el pretexto usado en 2003 para la invasién a ese pais,
por parte de una coalicién liderada por Estados Unidos y sin em-
bargo, las presuntas armas nunca fueron encontradas, cuando ya
la ocupacién del territorio y la caida del gobierno de Iraq, eran
hechos consumados e irreversibles.

. El testimonio de autoridad: cuando un mensaje se emite por una
persona de prestigio en el tema tratado o que se supone esté bien
informada sobre el mismo, es mds facilmente aceptado por la au-
diencia. La fuente de la informacién se clasifica como blanca (cuan-
do ella es perfectamente reconocible), gris (cuando surgen dudas

sobre quien emite el mensaje) o negra (si la fuente es desconocida).

. El empleo de reconocidas personalidades del arte, el deporte o

los negocios para emitir o apoyar determinados mensajes. La
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gente tiende a identificarse con esas figuras publicas y adoptar
gustos y actitudes similares a ellas.

La simplificacién de la informacién compleja: la presentacion
sencilla, clara y esquematizada de un tema, por complejo que sea,
facilita la facil comprensién de la audiencia. Los individuos que
la reciben aparecen como personas bien informadas y con crite-

rios acerca de temas complejos.

La omisién de la informacién que pueda representar un obs-
taculo para persuadir a las masas, en interés de los fines de la
propaganda. El ocultamiento de determinada informacién siem-
pre brinda un cuadro incompleto, desequilibrado y sesgado de la
realidad. La situacién generalmente se acompania del exagerado
realce de los beneficios que representaria la asimilacién del men-

saje por el receptor.

La adaptacién de la propaganda a los diversos publicos: es vital
adaptar el contenido y la forma del mensaje a los auditorios a los
que se dirige. Muchas veces a los propagandistas de formacién
académica les cuesta trabajo adaptar su discurso a auditorios
campesinos u obreros, con sus propios intereses y caracteristicas.
Adolf Hitler fue un maestro en esto: ante sus antiguos compa-
fieros evocaba el heroismo de las luchas pasadas, ante los cam-
pesinos hablaba de la dicha en familia y ante las mujeres de sus
deberes como madres alemanas.

El no enfrentamiento con las ideas prevalecientes: la propagan-
da casi nunca parte de cero, se apoya en un substrato ideoldgico
preexistente en el publico, al que el orador no ataca frontalmente,
pues se declara inicialmente de acuerdo con este, hasta doblegar-
lo posteriormente a sus intereses. Lo que importa es aproximar,
por medio de palabras y emociones, las propuestas a la actitud

primitiva de la muchedumbre.

Este método lo encontramos en los mas grandes oradores de
la Antigiiedad como Demostenes y Cicerén y los modernos
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especialistas de la propaganda no han hecho mas que extenderlo
a las grandes masas.

Curtis Daniel MacDougall recomendaba: “Se debe evitar el ataque
frontal a una tendencia. Es mejor concentrarse en crear las condi-
ciones psicoldgicas, a fin de que el resultado deseado, parezca pro-
ceder naturalmente de las propias personas” (MacDougall, 1952).

. Lapresentaciéon de la opinién como mayoritaria: cuando el men-
saje se presenta como aceptado por la mayoria, se explota la ten-
dencia natural en las personas a estar de parte de la mayoria, no
quedarse aisladas, seguir la corriente (disonancia cognoscitiva). Con
esta técnica se ganan adeptos sobre todo entre los vacilantes e

indecisos.

. Lainsinuacién: cuando no es conveniente utilizar técnicas y pro-
cedimientos directos de propaganda, por las caracteristicas de
la audiencia o el poco prestigio del emisor, se emplean procedi-
mientos sutiles, sembrando dudas y sospechas en la audiencia

con el fin de lograr el objetivo.

La fuente que elabora el mensaje no dice claramente, sino que
sugiere, dejando que la audiencia saque conclusiones, explotan-
do asi la caracteristica del ser humano, que prefiere creer que las

conclusiones son suyas y no que se las han impuesto.

. Lamanipulacién de la informacion: se emplean frases de discur-
sos o entrevistas fuera de su contexto, se exageran hechos aisla-
dos para que parezcan generales, se hacen comparaciones con
otros paises para sembrar la desconfianza.

A partir de la Primera Guerra Mundial hasta la actualidad, el de-
sarrollo exponencial del conocimiento en Psicologia y Propaganda,
han favorecido a las élites de los gobiernos y a las empresas e indi-
viduos con poder, la manipulacién silenciosa de las masas, para el

logro de sus fines.



Joan Ferrés considera que las personas se sienten infalibles a la
manipulacién, mediante la propaganda, debido a su creencia en
cuatro mitos falsos:

El falso mito de la libertad: la persona se considera libre, porque
hace lo que quiere y no repara en que, con la propaganda, le inducen de-
terminada cultura, deseos, gustos, ideas, actitudes y comportamientos
concretos, que lo convierten realmente en una victima de los medios.

El falso mito de la racionalidad: la gente vive convencida de que su
conducta es un producto delarazény delaldgica propias. En realidad,
las emociones y sentimientos, muchas veces burlan el pensamiento y
prevalecen en sus decisiones, sin que el hombre lo perciba. La persona
no siempre es consciente de ello y ante determinados hechos, adopta
el mecanismo de la racionalizacion, como una defensa en basqueda
de argumentos 16gicos que sirvan para justificar algunas decisiones,
es decir, que aporta falsas razones para dar apariencia de racionalidad
y encubrir los auténticos motivos emocionales.

El falso mito de la conciencia: las personas creen que contro-
lan conscientemente sus decisiones y creencias, sin tener en cuenta
la existencia del subconsciente y el inconsciente, que se encuentran
constituidos por deseos e impulsos, generados muchas veces por la
propaganda, que desempefian un papel activo y no siempre estan al
alcance del pensamiento consciente. Realmente, el hombre no puede
percibir conscientemente todos los millones de estimulos que actdan
sobre él.

El falso mito de la objetividad: el hombre piensa que siempre es
capaz de rechazar la subjetividad en el andlisis de las informaciones
que recibe. En realidad, cada vez que se reciben nuevas informaciones,
estas se apoyan sobre esquemas o estructuras mentales, que actian
como filtros de los multiples estimulos y orientan la interpretacion
de lo que se percibe. Todas las percepciones que recibe el hombre,
estan condicionadas por la cultura asimilada y su experiencia ante-
rior (Ferrés, 1996).



. La mentira: es un recurso sumamente utilizado en los mensajes,
pues por lo general es muy dificil comprobar la veracidad por la
mayoria de la audiencia. Esto se aprecia, en ocasiones, al alterar
los resultados de encuestas para favorecer a determinados candi-

datos en las elecciones.

. La repeticion sistematica de adjetivos negativos o frases despec-
tivas, con el objetivo de demonizar a los dirigentes o los sistemas
adversarios: esto provoca en muchos ciudadanos, la repulsa con-
tra los implicados, al convertirse la relacién entre la persona o el
sistema y los adjetivos negativos, en un reflejo condicionado. Por
ejemplo: por todas las vias, cada vez que se nombra a un dirigente
adversario, se le colma de adjetivos negativos, tales como el dicta-
dor, el asesino, el criminal, el tirano o el violador de los derechos
humanos.

. El uso del slogan: en los afios 50 del siglo pasado se bautizé con
mucho éxito al refresco Coca-Cola como: “La pausa que refresca”,
para influir psicolégicamente en las personas, indicando por un
lado que cuando se toma se hace una pausa, lo cual relaciona el
producto con algo beneficioso, como el corte de la rutina, el rato
de libertad de la persona y por el otro lado el slogan menciona
también su calidad de refrescante, un valor positivo que se afiade

cuando el consumidor elige la bebida.

. El rumor: es un fenémeno social, que consiste en una infor-
macién que se transmite de persona a persona, por lo general
oralmente, sin medios probatorios seguros para demostrarla. Al
correr un rumor, siempre se supone que se estd transmitiendo un
hecho cierto.

El rumor puede ser espontineo o intencionado. Este tltimo
apunta a un fin determinado: generar emociones en cuestiones que
tienen que ver con las necesidades e intereses de las personas, a las
cuales el rumor les resulta interesante y por eso vuela, corre y se

difunde hasta esparcirse en todos los ambitos.



Allporty Postman establecieron en su Ley bdsica del rumor que estos
se difunden proporcionalmente a su importanciay la ambigiiedad de
la informacién que transmiten. La relacién entre ambas no es aditiva,
sino multiplicativa, por lo que, si una de ellas es igual a cero, no existe
rumor (Allport & Postman, 1947).

Siempre que hay tensién social o cuando no se dispone de infor-
maciones de interés, completas, oficiales y a tiempo, florecen los
rumores. Por otro lado, cuando se quiere provocar tensién social, se
pueden difundir rumores falsos.

En la transmisién del rumor también se ponen de manifiesto otras
leyes:

- Ley de la reduccién: en la medida que se comienza a trans-
mitir de persona a persona, el rumor tiende a hacerse mas

conciso, reduce su extensién y pierde detalles.

- Ley de la estabilidad: la percepcion, retencion y narracién se-
lectiva del tema principal y un limitado niimero de pormeno-

res, se mantienen casi constante durante toda la transmisién.

- Ley de la asimilacién: las personas reorganizan los contenidos
del rumor y le imprimen una interpretacién peculiar, mas

ajustada a sus propias caracteristicas.

Existen variados tipos de rumores:

1. Transversales: se sirven de otros medios de comunicacién

para lograr su difusion.

2. Troll: son promovidos de manera fraudulenta para afectar
la credibilidad de una persona, empresa, marca comercial o
institucion.

3. Spam: circulan por medio de e-mail y mensajes que se envian
de un internauta a otro, creando un efecto exponencial de
reenvios.

4. Sorprendentes: forman parte del imaginario cultural y colec-

tivo de millones de usuarios de televisién e Internet en todo



el mundo, los mas conocidos son aquellos que aseguran que el
hombre no llegé a pisar la Luna o que las Torres Gemelas de

Nueva York no fueron atacadas.

5. Transnacionales: viajan de un pais a otro, se caracterizan por
su capacidad de multiplicacion idiomatica y son traducidos
con rapidez.

6. Punisher: uno de los mas letales y agresivos, comporta todo
tipo de consecuencias negativas para la victima del mismo,
que llega a sufrir todo tipo de insultos, humillaciones, ata-

ques y abusos por distintas vias.

7. Estacionales: se vuelven a activar ante la llegada de un aconte-

cimiento, fecha o época.

8. Relampago: circulan de boca a boca, a gran velocidad, sin el

apoyo de Internet ni medios de comunicacion.

9. Delictivos: tienen como principal intenciéon engafiar a sus vic-
timas y vaciar sus bolsillos es el caso de rumores sobre falsas
inversiones.

Un individuo puede tomar dos actitudes basicas ante el rumor:
la critica o la acritica. Adopta una actitud critica cuando conoce el
asunto que es objeto del rumor, sabe de qué se trata y es capaz de
distinguir lo que puede tener de verdad y de mentira.

La actitud acritica se asume, en algunos casos, cuando la creencia
del rumor satisface alguna necesidad o creencia del sujeto y encaja en
su patrén de preferencias y desagrados, y en otros casos, si no puede
establecer la certeza o falsedad del mismo.

En la historia, uno de los rumores propalados con mayor crimi-
nalidad y trascendencia social, fue el que dio lugar a la Operaciéon
Peter Pan, en la cual mas de 14 mil nifios, fueron enviados solos
desde Cuba hasta Estados Unidos, entre diciembre de 1960 y octubre
de 1962, por el temor de sus padres a que el Gobierno cubano les
quitara a sus hijos a la edad de cinco afios, como era propalado por

emisoras radiales hacia Cuba.



. Los globos de ensayo: en muchas ocasiones la propaganda utiliza
el método de propalar un mensaje con caracter exploratorio, para
ver la reaccion del publico al que se dirige y reorientar la politica
de la informacién a transmitir. Si la reacciéon de la opinién publi-
ca es desfavorable, hay varias opciones a seguir, desde reorientar
el mensaje hasta desacreditar la fuente o ignorar los hechos hasta

que se olviden.

. Las maniobras de diversién: cuando se persigue el objetivo de
distraer o desviar la atencién de la opiniéon publica sobre algu-
na cuestion, se acude a la bisqueda de un hecho importante,
que despierte el interés del publico, lo que se logra a partir de
que la excitacién de lo nuevo, provoca la inhibicién de lo viejo.
Por ejemplo, J. Goebbels, cuando las persecuciones antisemitas
escandalizaban a la opinién publica internacional, lanzé en la
prensa alemana, para contrarrestar esos hechos, una fuerte cam-
pafia contra la persecucién de los catélicos irlandeses a manos de

los ingleses.

. Latécnica subliminal: es un error creer que solo existe percepciéon
de aquello de lo que se es consciente. El uso del mensaje sublimi-
nal, es decir, por debajo del umbral consciente de la percepcién,
constituye una manipulacién de la mente humana, empleando el

espacio de lo denominado como subconsciente.

Los primeros experimentos de subliminalidad en la esfera de la
publicidad, se hicieron en la década de 1950 y desde esos afios se han
comenzado a utilizar de forma solapada, siempre negando su exis-
tencia por parte de las agencias. Mucho se ha hablado, por ejemplo,
de las frases: “Drink Coca-Cola”y “Hungry? Eat popcorn”, introducidas
durante 1/3000 segundos, cada cinco segundos, en la pelicula Picnic,
que aumentaron 57,8 % en las ventas del refresco y 18,8 % en el caso
de las palomitas de maiz.

El ojo humano es lento y solo percibe conscientemente imagenes

transmitidas a determinadas velocidades y posee una caracteristica

wn
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denominada resistencia retiniana, que consiste en que la udltima
imagen que hemos visto, se mantiene durante décimas de segundo
en nuestra retina.

Gracias a esta caracteristica, es posible que exista el cine, que se
basa en el paso a una determinada velocidad de imdgenes fijas (24
por segundo) que proporcionan una sensacién ficticia de movi-
miento. Aunque entre fotograma y fotograma la pantalla queda en
negro por el paso del obturador, conscientemente no se percibe por
la citada persistencia retiniana.

Por lo tanto, es posible proyectar imagenes invisibles para el ojo
humano. Esos mensajes, no obstante, son captados por el cerebro,
que a nivel subconsciente estd demostrado que puede recibir y alma-

cenar imdgenes a mucha mads velocidad.

Recomendaciones psicolégicas
para impartir una conferencia politica

Una buena parte del éxito de la conferencia se logra en la prepara-
cién de la misma.

Lo primero que hay que determinar son los objetivos, es decir, los
resultados que pretendemos lograr con nuestro mensaje, que deben
estar dirigidos a convencer y persuadir, en correspondencia con el
contenido del mismo, las caracteristicas del publico participante, el
tiempo de que disponemos y las condiciones del lugar. El propagan-
dista politico debe estar convencido de lo que afirma, de lo contrario
no podra convencer a nadie.

La conferencia puede ser dividida en partes ldgicas, sobre todo si
es extensa, pero desde el principio al final debe mostrar una coheren-
cia Uinica. La préctica dice que es mejor centrarse en dos o tres ideas
claves, bien estructuradas, que pretender abarcar muchas de ellas. La
introduccién de la conferencia es muy importante, es la primera im-

presion que despierta expectativas y simpatias o antipatias. Al final
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debe realizarse una conclusién que enlace en una idea central, los
aspectos analizados separadamente.

El propagandista debe conocer las expectativas del publico para
con la conferencia, transmitir ideas y conceptos interesantes y nove-
dosos para mantener la atencién, pues de lo contrario, la actividad
serd aburrida y poco eficaz. La transferencia del mensaje al publico,
dependera en gran medida de la habilidad del ponente en modular
la senal y adaptarla a la audiencia. Para ello es vital, primeramente,
que conozca la misma: su cultura, ideologia, necesidades, intereses,
sentimientos.

Una buena conferencia debe despertar sentimientos y emociones
positivas en el auditorio. Es imprescindible también al discursar, que
se capte el interés y se atraiga la atencién del auditorio, hacerlo pasar
de ente pasivo a sujeto activo en la comunicacién, lo que se logra,
fundamentalmente, al demostrar que el mensaje es nuevo e impor-
tante para él, utilizando un lenguaje, que por sus caracteristicas,
tienda a promover el interés.

El expositor debe detectar los estados de animo del puablico, buscar
los recursos psicolégicos para influir en ellos y ser habil en saber si-
tuarse en el lugar de los oyentes. Es importante el uso adecuado del
lenguaje, tanto el verbal, como el paraverbal y el no verbal.

Las caracteristicas del receptor tales como: su inteligencia, nece-
sidades, ideologia, intereses, sentimientos y actitud hacia el emisor,
también influyen en la efectividad persuasiva.

Enlas relaciones caraa cara entre emisory receptor, el primero debe
ser capaz de percibir la retroalimentacién, que le sugiera el grado en
que se comprende el mensaje y le posibilite modular los cambios que
considere oportuno. Por otro lado, los papeles de emisor y receptor
pueden ir alternando, en la medida que la comunicacién adquiera un
interés marcado para ambos.

Ernesto Guevara relaté cémo se manifestaba este intercambio

en los discursos de Fidel Castro ante el pueblo: “En las grandes



concentraciones publicas, se observa algo asi como un didlogo de dos
diapasones, cuyas vibraciones provocan otras nuevas en el interlocu-
tor. Fidel y la masa comienzan a vibrar en un didlogo de intensidad
creciente, hasta alcanzar el climax en un final abrupto, coronado por
nuestro grito de lucha y de victoria”.

Aunque la triada emisor-mensaje-receptor ocupa el centro de la
eficiencia en la persuasion, no pueden desdefiarse la influencia de
otros factores del entorno fisico, como el ruido, la iluminacién, la
temperatura y el confort en general del ambiente que pueden faci-
litar o dificultar la comunicacién y por consiguiente la capacidad
persuasiva.

Las conferencias con el tiempo han pasado de ser leidas y distan-
tes a ser explicadas e interactivas. El orador debe mostrar dominio
del contenido, estar actualizado en los mds minimos detalles, no
aferrarse al texto y discursar con claridad, naturalidad y fluidez, evi-
tando repeticiones innecesarias y el uso de muletillas en el lenguaje.

El ritmo del lenguaje no debe ser ni demasiado rdpido que resulte
indigerible, ni demasiado lento que se convierta en aburrido, sino
que debe contribuir a acentuar los aspectos esenciales y mantener el
interés entre los oyentes.

El mensaje debe ser veraz y sincero, los ejemplos y las palabras
deben ser adaptadas a las caracteristicas del publico. Los asuntos
deben ser demostrados practicamente, apoyandose en datos, hechos,
videos y sobre todo en la historia y la vida real. No exagerar las com-
paraciones con otras épocas y paises. No caer en los extremos de sim-
plificar todo y quedarse en lo superficial, o por el contrario atiborrar
de argumentos o detalles al auditorio.

El contenido del mensaje para ser comprendido y aceptado por el
auditorio y poseer la capacidad de movilizarlo, debe influir con efec-
tividad en las esferas del conocimiento y las emociones del publico
y ser percibido por este como claro y preciso, argumentado y veraz,

asi como adecuado a sus necesidades, intereses y expectativas. Otros



aspectos que influyen, ademas, son la originalidad, la relevancia, la
organizacién y la sistematicidad del mensaje.

Si elabora medios didacticos, como las proyecciones digitales en
Power Point, debe tener en cuenta que la conferencia no se convierta
en una lectura aburrida, sino que las proyecciones actiien como
apoyo a la actividad. Las diapositivas deben tener una distribucién
armonica de su contenido, no deben tener errores ortograficos y ela-
borarse de forma tal que garantice un elevado contraste con el fondo

de la diapositiva.

La propaganda politica nazi en Alemania

Durante las décadas del 20 y 30 del pasado siglo, la propaganda de-
sempefié un papel fundamental en el surgimiento y fortalecimiento
del nazismo en Alemania, aprovechando la crisis politica, econé-
mica y social que atravesaba el pais. Paul Joseph Goebbels, como
ministro de Propaganda de esa nacidn, se especializé en el manejo
de las grandes masas, para adoctrinarlas en la perversa ideologia
hitleriana.

Leonard William Dobb, a partir del estudio del diario escrito entre
los afios 1942 y 1943 por el propio Goebbels, esbozé 19 principios
que rigieron la propaganda fascista en Alemania (Dobb, 1950).

. Los propagandistas deben tener acceso alos datos de inteligencia.

. La propaganda debe ser planificada y ejecutada por una sola

autoridad.

. Las consecuencias propagandisticas de una accién, deben ser

consideradas en la planificacion de la misma.
. La propaganda debe afectar la politica y la accién del enemigo.

. La informacién operativa desclasificada debe estar disponible

para implementar una campaifa de propaganda.



La propaganda debe provocar el interés de la audiencia y ser
transmitida a través de un medio que capte su atencion.

Solo la credibilidad debe determinar si la propaganda es verda-
dera o falsa.

El propésito, contenido y efectividad de la propaganda enemiga,
la fuerza y los efectos de su exposicion y la naturaleza de sus cam-
pafias de propaganda, son elementos que determinan si debe ser

ignorada o refutada.

La credibilidad y los posibles efectos de la informacién, determi-

nan si los materiales de propaganda deben ser censurados.

El material de propaganda enemiga puede ser utilizado en ope-
raciones, cuando sirva para disminuir el prestigio del enemigo o
brinde apoyo al objetivo propio del propagandista.

La propagada negra debe ser utilizada en lugar de la blanca,
cuando esta dltima resulte menos creible o produzca efectos
indeseables.

La credibilidad de la propaganda se facilita cuando se realiza por
lideres con prestigio.

La propaganda debe ser cuidadosamente sincronizada entre
todos los factores.

La propaganda debe etiquetar los acontecimientos y la gente, con

frases o slogans distintivos.

La propaganda hacia el frente doméstico debe evitar la genera-
cién de falsas esperanzas que puedan ser destruidas por aconte-
cimientos futuros.

La propaganda hacia el frente doméstico debe crear un éptimo
nivel de ansiedad.

La propaganda hacia el frente doméstico debe disminuir el im-
pacto de la frustracion.

La propaganda debe facilitar la guerra, especificando las razones

por las cuales hay que odiar al enemigo.

240



. La propaganda no debe dirigirse directamente contra tendencias
de opinién fuertes, sino que debe ofrecer alternativas de accién o

distraccion, o ambas inclusive.

Estos conceptos contribuyeron a la eficacia de la propaganda nazi
en Alemania, cuyos mensajes fascistas llegaron a funcionar de forma
orquestada y bajo un principio bdsico: la repeticién continua de la
mentira, desde diferentes perspectivas, pero con un mismo objetivo,

hasta hacerla creer verdadera.

La contrapropaganda

La contrapropaganda es la propaganda que desarrolla una institucién
o persona, a través de diferentes medios de comunicacién, con el
objetivo de neutralizar determinados mensajes que se consideran
perjudiciales para su imagen o sus propdsitos y que generalmente
son divulgados por su adversario. Aunque en la practica, la con-
trapropaganda se emplea en actividades tan diferentes como los ne-
gocios o el deporte, casi siempre se utiliza relacionada con las esferas
politica y militar.

La neutralizacién del mensaje se logra fundamentalmente de-
mostrando, al mismo publico que recibié la informacién, que el
mismo carece de veracidad, que su contenido es falso. Revelar la
verdad garantiza la efectividad de la contrapropaganda, fortalece
el prestigio del emisor y debilita la credibilidad en la propaganda
que combate.

Los procedimientos que se emplean en la contrapropaganda son
los mismos de la propaganda y tienen como particularidad que estan
influidos por el caracter de la informacién propalada, los efectos pro-
bables que pueda generar y el contexto concreto en que se divulga.

Para realizar la contrapropaganda se aconseja tomar en cuenta las

cuestiones siguientes:
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Analizar la propaganda a enfrentar, los aspectos centrales de los
mensajes, los contenidos mas dafiinos por sus probables efectos,

los puntos mas consistentes y los mas débiles.

Apreciar integralmente la situacion, tomar decisiones sobre los
objetivos de la contrapropaganda y establecer un orden para su
tratamiento, priorizando los de mayor importancia y los mas

débiles.

Considerar que la demostracién con todos los argumentos que
sean posible, de que la propaganda del adversario estd en con-
tradiccién con los hechos o que es una mentira, es el arma mas
efectiva de la contrapropaganda.

Analizar como tratar los puntos mds fuertes, en ocasiones se
3
puede realizar de frente y a veces se requiere hacerlo de manera

lateral, por un rodeo.

Actuar en el momento adecuado. Si hay demoras en ejecutar las
acciones de contrapropaganda, se corre un gran peligro. Si, por
el contrario, se realiza sin haber tomado el mensaje determinada
magnitud, que haga necesaria una respuesta, podemos convertir-
nos inconscientemente y de manera paraddjica, en promotores

de los mensajes que debemos neutralizar.

Procurar que los emisores de la propaganda queden descaracteri-
zados, ya sea por acciones pasadas que indiquen su baja catadura
moral o por actitudes politicas contrarias a las que actualmente
profesa. También se emplea la ridiculizacién del adversario, ha-

ciéndolo objeto de burlas, bromas y caricaturas.
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CAPITULO 10

LA PSICOLOGIA OPERATIVA

La Psicologia Operativa (Operational Psychology) es una disciplina
emergente que tiene sus raices en los trabajos de seleccién de perso-
nal, realizados por psicélogos y psiquiatras en la década del 40 del
siglo pasado, en los Estados Unidos, con el objetivo de evaluar can-
didatos y elegir personas, aptas para la labor de contrainteligencia,
como agentes secretos (operatives) de la Oficina de Servicios Estra-
tégicos (Office of Strategic Services, OSS), precursora de la Agencia
Central de Inteligencia (Central of Intelligence Agency, CIA).

La rama de la OSS, relacionada con la instruccién y capacitacion,
al final de la Segunda Guerra Mundial, publicé un libro titulado
La evaluacion de las personas (The Assessment of Men), elaborado sobre la
base estadistica de los trabajos realizados, que facilité tanto identi-
ficar defectos que descalificaban a los candidatos, como descubrir
talentos con habilidades extraordinarias para la labor a realizar
(Palarea, 2007).

La Psicologia Operativa ha ampliado su radio de accién a otras
esferas y cuerpos de la seguridad del Estado, la policia, las fuerzas
armadas y los servicios de inteligencia. Ella ha puesto el objeto de

su atencion, en la elaboracion de un conjunto de teorias y técnicas
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aplicadas, para comprender el pensamiento, la motivacién, el com-
portamiento, en suma, el universo psicoldgico de las personas sobre
las que actia y recomendar desde el punto de vista psicolégico, las
propuestas de influencia mas apropiadas.

Su misién principal es asesorar, evaluar y recomendar a los jefes y
profesionales el curso de acciones en interés de distintas actividades,
como seleccién de agentes, interrupcién de un ataque terrorista,
control de situaciones extremas, operaciones de inteligencia, evalua-
cién indirecta de jefes militares enemigos, apoyo en interrogatorios
e influencia psicoldgica sobre el adversario, entre otras actividades.
La Psicologia Operativa se ha imbricado tanto en los asuntos de se-
guridad nacional, que algunos proponen cambiarle el nombre por
Psicologia de la Seguridad Nacional.

La Psicologia Operativa
en los Servicios de Inteligencia

Una de las funciones mas importantes de los psicélogos operativos,
es el asesoramiento a los servicios de inteligencia, que incluye la ca-
racterizacion, seleccién y evaluacién de personas como agentes secre-
tos (operatives). La palabra operative, se suele traducir mal del inglés
en algunos textos, asi, a CIA operative, se traslada a veces al esparfiol
como un operativo de la Agencia Central de Inteligencia, cuando en
realidad, se refiere a un agente secreto de esa Agencia.

La seleccion y el entrenamiento psicolégicos de una persona para
operative, por las caracteristicas de su trabajo, es una tarea secreta y
compleja. El aspirante debe tener y desarrollar elevado valor personal,
resistencia al estrés, control emocional, discrecion, astucia, agilidad
mental, memoria, inteligencia y simpatia, entre otras cualidades. Por
otro lado, el agente esta expuesto a padecer graves secuelas psicolé-
gicas por sus actividades, como el trastorno por estrés postrauma-

tico, comportamiento psicopatico, trastornos neurovegetativos,

244



depresion o enfermedades asociadas a altas dosis de tensién en
su vida.

Existen muchos servicios de inteligencia en el mundo, el mas an-
tiguo es el del Vaticano, creado en 1566 por el papa Pio V para hacer
frente al protestantismo. Entre las agencias mas famosas estan: el Ins-
tituto de Inteligencia y Operaciones Especiales de Israel (MOSSAD),
el MI6 del Reino Unido y la Agencia Central de Inteligencia de Es-
tados Unidos.

La CIA es un servicio de inteligencia exterior del Gobierno Federal
de Estados Unidos, que tiene su sede central en Langley (Virginia)
y fue fundada en 1947. Esta encargada de recopilar informacién
sobre gobiernos extranjeros, corporaciones e individuos; analizar
esa informacion, de conjunto con las otras quince agencias de inte-
ligencia norteamericanas y proporcionar una evaluacion de interés
al Gobierno norteamericano. La CIA realiza principalmente su labor
de espionaje, mediante la utilizacién de la inteligencia humana
(HUMINT).

Ademads, se encarga de realizar o supervisar actividades encu-
biertas y otras operaciones ticticas. Sus empleados, por lo general,
operan en las embajadas de los Estados Unidos, repartidas por todo
el mundo. La CIA goza de gran independencia, presupuesto y poder,
al punto que llega a ser considerada como un Estado dentro del Estado.

Esta Agencia ha planeado, intervenido, dirigido o ejecutado nu-
merosos asesinatos e intentos de asesinato de importantes perso-
nalidades politicas, golpes de Estado, derrocamientos de gobiernos
contrarios a las posiciones de los Estados Unidos, entrenamiento
y financiacién de organizaciones terroristas o paramilitares y otras
sucias tareas. Contra la Revolucién cubana, desde los primeros mo-
mentos del triunfo revolucionario de 1959, la CIA ha fraguado asesi-
natos, desembarcos armados, complots y conspiraciones, entre otras

agresiones (Escalante, 1993).



La inteligencia y el espionaje

La inteligencia constituye un tipo especial de conocimiento, con un
valor agregado en el proceso de andlisis, que aporta informaciéon
de interés, a los procesos que conforman la toma de decisiones del
Estado, las organizaciones o las empresas. La inteligencia, por el
contenido de la informacién que persigue, puede ser clasificada fun-
damentalmente como: politica, econémica, comercial, industrial o
militar. De acuerdo al tipo de fuentes que emplea, puede ser, entre
otras: humana (HUMINT), abierta o publica (OSINT), satelital
(GEOINT) o senales interceptadas (SIGINT).

Por otro lado, se denomina espionaje a la practica y al conjunto de
técnicas asociadas, dirigidas a la obtencién encubierta de datos o in-
formacién confidencial. La palabra espionaje proviene del término
francés espionage y sus raices léxicas son el verbo speculari (mirar desde
arriba, observar) y el sufijo age que indica pertenencia o relacién.

Estas dos actividades, como explica Adolfo Arreola, constituyen
dos caras de la misma moneda, pues ambas procuran lo mismo: in-
formacién estratégica, aunque tengan diferente connotacién social:
la bisqueda de inteligencia es una actividad, hasta cierto punto
aceptada con normalidad por su caracter abierto, mientras que el es-
pionaje es repudiado, quizds por la manera ilegal, furtiva y a veces
violenta en que se produce; pero ambos conceptos no guardan dife-

rencias esenciales (Arreola, 2015).

La inteligencia a través de fuentes humanas
(HUMINT)

La inteligencia a través de fuentes humanas, se basa principalmen-
te en el logro de contactos directos y la creacion de un ambiente de
confianza, con personas que poseen informacién de interés para la

inteligencia, para mantener relaciones con una perspectiva de largo
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plazo, debido a la complejidad que tiene la identificacién, captacién,
reclutamiento y manejo de un agente.

Las técnicas comunes del espionaje personal han sido histérica-
mente la infiltracion y la penetracién y en ambas es posible el uso
del soborno y el chantaje. La infiltracion es la técnica utilizada para
introducirse internamente en las filas del adversario, a través de una
persona conocida como topo, la cual se gana la confianza de aquellos
que poseen la informacién de interés inmediato o potencial (activi-
dades, capacidades, planes, proyectos) para tener acceso a la misma.

La penetracion es la técnica preferida por las agencias de inteligen-
cia, por ser mds segura y rapida que la infiltracion. Consiste en lograr
la colaboracién consciente o inconsciente de una persona que trabaja
en las filas adversarias, con el fin de que proporcione datos e infor-
macién confidencial de interés.

Algunas personas pueden colaborar inocentemente, por varias
razones: pueden ser indiscretas; sienten necesidad de compartir no-
ticias de primera mano con otras personas; no dan la debida impor-
tancia a compartimentar la informacién; desean demostrar poder
por las cuestiones que dominan; se les afloja la lengua bajo el efecto
etilico o no toman medidas elementales de seguridad para las con-
versaciones personales o telefonicas, ni para el trabajo informatico.

Otras son reclutadas para trabajar en secreto en contra de su
propio pais, por diferentes motivaciones: ideoldgicas, econémicas,
morales, religiosas o personales.

El reclutamiento se produce, regularmente, a través de los siguien-

tes pasos:

. Estudio y seleccién de personas con acceso a lo que se quiere co-
nocer, sus motivaciones y vulnerabilidades (el alcohol, el dinero,
las drogas, los regalos, las relaciones sexuales).

. Acercamiento por parte de un agente de inteligencia reclutador,
quien inicia un proceso denominado “desarrollo de la fuente”,
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dirigido a cultivar la confianza del futuro informante y preparar-
lo para la propuesta de colaboracién futura.

. Empleo de recursos persuasivos para obtener la informacion,
principalmente el soborno, utilizando dinero u otros medios o
mediante recursos coactivos, principalmente el chantaje, con la
amenaza del empleo de informacién de cardcter personal contra
la victima, (infidelidad matrimonial, informaciones indiscretas,
aceptacion de dinero o regalos, faltas o delitos cometidos), para

forzar su colaboracién.

De la HUMINT a la VIRTUAL HUMINT

El desarrollo tecnolégico en la esfera de la Informatica y la Comu-
nicacién, ha convertido a las redes sociales en un excelente espacio
para el reclutamiento de espias, por lo que el proceso de inteligencia,
a partir de fuentes humanas, (HUMINT), ha ido evolucionando en
los dltimos afos, hacia la identificacién, el reclutamiento y el manejo
de fuentes humanas, a través de las tecnologias del mundo virtual, lo
que se conoce como VIRTUAL HUMINT o CIBER HUMINT.

El empleo de Internet, significa un cambio en la forma tradicio-
nal de espiar, pero no resta valor en esencia a la fuente humana, que
sigue siendo la mejor manera de acceder a informacién de interés
para la inteligencia.

El empleo de una u otra forma, presenta ventajas y desventajas
para las agencias de inteligencia. HUMINT se desarrolla principal-
mente a partir de: contactos directos, destinados a crear un clima
de confianza; interacciones con personas que pertenecen a circuitos
de interés; reuniones para desarrollar relaciones personales, a largo
plazo; seguimiento, vigilancia y control directo de entornos, asi como
otras actividades que se conocen como manejo desde una perspectiva a
largo plazo, monitoreando constantemente la confiabilidad de la rela-

cién y el crecimiento o decrecimiento del nivel de confidencialidad.
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HUMINT involucra a las personas dentro de un contacto fisico,
intimo y directo, con un lenguaje emocional que fomenta la conexién
y la cercania, mas alla de los intereses compartidos. El contacto fisico,
comer y beber juntos, compartir emociones y situaciones, son ejerci-
cios que le permiten crear una conexion especial, que contribuye al
aumento de la motivacién en el desarrollo de la relacion.

VIRTUAL HUMINT se basa en relaciones que no son necesaria-
mente permanentes, que tienen un menor grado de compromiso y
lealtad, que no permiten niveles de profundidad en la gestion de las
relaciones, porque no se basan en un vinculo humano directo.

Por otro lado, a las agencias de inteligencia, en esta modalidad,
se les facilita reclutar nuevos agentes u obtener la informacién de
una manera mds rapida, llegar a pablicos muy dificil de contactar
con los métodos tradicionales, tener menos gastos y asumir riesgos
relativamente bajos, sin los peligros del contacto fisico, asi como di-
fundir informaciones falsas para crear rumores sobre una persona,
un gobierno o un pais para desacreditarlos. “El proceso es simple:
solicitudes de amistad para entablar contactos o suculentas ofertas
de empleo, lanzadas desde bien construidos y aparentemente fiables
perfiles falsos. Sin duda, una técnica mucho mads econémica y
menos arriesgada, que enviar agentes a territorio extranjero, para
establecer conexiones u obtener informacién de fuentes humanas”
(Diaz-Caneja, 2022).

Muchos paises han denunciado, la intensificacién de la practica
de intentos de captacion de autoridades publicas, funcionarios del
gobierno, especialistas, destacados cientificos y altos ejecutivos de
determinadas empresas, a través de plataformas sociales y compa-
fias, cuyo objetivo es de servir de fachada para la obtencién de cola-
boradores y de informacién reservada.

El amplio uso de los perfiles falsos en Linkedin, Facebook, WhatsApp
o Blogger, también posibilita a piratas informaticos, el envio de un

malware, oculto en un inocente mensaje, que al abrirlo, permite al
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atacante controlar completamente el ordenador de la victima, acce-
diendo a toda su informacion.

Los mensajes se producen, muchas veces, sin ninguna propuesta,
simplemente se presentan como proveniente de una persona atrac-
tiva, que busca establecer vinculos con otras o como un profesional
que busca contactar con otros especialistas. Este método, conocido
como jarro de miel (honey pot), no tuviera importancia si fuésemos lo
suficiente precavidos para no incorporar a desconocidos en nuestro
circulo de contactos.

Los perfiles falsos se pueden elaborar a partir de fotos y datos
robados a personas reales, pero también pueden ser generados por
Redes Generativas Antagonicas (Generative Adversarial Networks,
GAN), capaz de crear rostros de personas que no existen en la
realidad.

VIRTUAL HUMINT representa muchas ventajas para las agen-
cias de inteligencia, pero constituye un peligro para la sociedad, por
lo que genera en cuanto al aumento incontrolable de identidades
falsas, la desinformacién desenfrenada, el monitoreo indiscriminado
del trafico de red, la imparable propagaciéon de malware y la violacion
continua de la privacidad del usuario, entre otras trampas generadas
por la mente humana para el espionaje.

No obstante, VIRTUAL HUMINT parece que seguird teniendo
un papel cada vez mds importante en las operaciones de inteligencia
futuras. El acceso y uso de Internet estd aumentando rapidamente en
todo el mundo.

El llamado Internet de las Cosas (Internet of Things), ya es una reali-
dad y permite que cualquier dispositivo, ademas del ordenador, tales
como: celulares, relojes, zapatillas, maletas, billeteras y automoviles,
por solo citar algunos, puedan conectarse a Internet en cualquier
lugar y momento. Las personas se estan volviendo cada vez mas vir-
tuales, recurriendo a Internet para desarrollar redes sociales, disfru-

tar de juegos y establecer relaciones intimas.
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El celular se ha convertido en un instrumento esencial para la in-
teligencia. Existen sofisticados programas que sirven como software
de espionaje (spyware) que se han infiltrado en celulares de jefes de
Estado, prominentes politicos y exitosos empresarios. El intruso
puede de forma remota y sin levantar sospechas, hacer capturas de
pantalla, transmitir datos que contenga el aparato, alterar comuni-
caciones y activar el micréfono o la cdmara.

Entrar al celular ofrece posibilidades interesantes para el espio-
naje, como conocer la ubicacién en tiempo real de la persona, el his-
torial de sus desplazamientos, con quién contacta y durante cuanto
tiempo, de qué habla, cudles son sus gustos, aficiones, intereses e
ideas politicas. También constituyen un punto de acceso a los datos
meédicos, financieros o laborales del individuo espiado, fotografias y
videos personales y archivos de trabajo. Todo lo que hacemos pasa
hoy por estos dispositivos.

Investigaciones realizadas han detectado unos 1500 productos in-
formaticos distintos para ese trabajo, clasificados en once categorias,
que van desde rastreadores de ubicacion o de actividad digital, hasta
sistemas de grabacion de audio o los programas de hackeo. Y atin no
existe una regulacién internacional que afecte a este tipo de artilugio
(Pascual, 2021).

Phishing: la forma mas sencilla, peligrosa
y efectiva de ciberataque

A diferencia de otros tipos de amenazas en Internet, el phishing
no requiere del atacante conocimientos técnicos sofisticados, de
hecho, es la forma mads sencilla de ciberataque y, al mismo tiempo,
la mds peligrosa y efectiva, pues ataca el ordenador mds vulnerable
y potente: la mente humana. Esta técnica se usa para robar identi-
dades, contrasefias, cuentas y todo tipo de informacién, tanto con

el Animo de robar el dinero de las cuentas de los usuarios, como de
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obtener informacién de interés guardada en su ordenador, laptop,
tablet o celular.

Los autores del phishing no tratan de explotar una vulnerabilidad
técnica en el sistema operativo de su dispositivo, sino que utilizan
Ingenieria Social. Ningtin sistema operativo estd completamente a
salvo de este tipo de ataque, con independencia de lo sélida que sea
su ciberseguridad.

Phishing parece provenir de una combinacién de las palabras in-
glesas phone, teléfono vy fishing, pesca, pues funciona muy parecido a
esa actividad. Se prepara el anzuelo para engafiar a una victima, se
lanza y se espera a que pique la carnada. Los atacantes, a menudo,
recurren al phishing, porque no pueden encontrar ninguna vulnera-
bilidad técnica y entonces procuran enganar al duefio de la llave de
acceso a la informacién. En la mayoria de los casos, el eslabén mas
débil en un sistema de seguridad, no es un fallo oculto en el cédigo
informadtico, sino una persona que no comprueba la procedencia de
un correo electrénico.

Una de las formas de actuar mas comunes en el phising es la si-
guiente: la victima recibe un mensaje de correo electrénico o un
mensaje de texto, que imita o suplanta la identidad de una persona
u organizacién de confianza. Cuando abre el correo o el mensaje, en-
cuentra un texto creado para infundirle miedo, con la intencién de
debilitar su buen juicio, donde se exige a la victima que vaya a un
sitio web y acttie de inmediato o tendrd que afrontar alguna grave
consecuencia.

Si el usuario hace clic en el enlace, se le envia a un sitio web que
es una imitacion del legitimo. A partir de aqui, se le pide que se re-
gistre con sus credenciales de nombre de usuario y contrasena. Si
es lo suficientemente ingenuo y lo hace, la informacién de inicio de
sesion llega al atacante, que la utiliza para robar identidades, saquear

cuentas bancarias y obtener informacién personal.



Es notorio el caso de John Podesta, director de la campana de
Hillary Clinton en las elecciones presidenciales norteamericanas
de 2016, a quien se le hackeé su Gmail, con las filtraciones subsi-
guientes, después de caer en un truco, un ataque de phishing que
afirmaba que su contrasefia de correo electrénico se habia visto
comprometida y, por lo tanto, se le pedia haga clic aqui para cambiarla.

También existe phishing a través del teléfono o via SMS, utilizando
procedimientos similares: el phisher llama afirmando representar al
banco, la policia o alguna agencia y asustan a la victima con algin
tipo de problema e insisten en que lo solucione inmediatamente, fa-
cilitando su informacién de cuenta o pagando una multa con una
transferencia bancaria o con tarjetas prepago, porque son casi impo-
sibles de rastrear.

Reconocer un intento de phishing no siempre es sencillo, pero el
sentido comun nos puede ayudar mucho. Cosas raras e inusuales,
exigencias de pago por compras que no hemos hecho o que estamos
seguros que pagamos, articulos o servicios caros que ganamos en
sorteos o rifas, son cuestiones que nos deben llamar la atencién para
sospechar y no caer en la trampa.

Es importante fijarse bien si el remitente es alguien de confianza,
aunque tampoco se puede creer ciegamente en que es la persona que
dice el mensaje. Si solicita algo importante, lo mejor es contactarla
por otra via, para estar seguro de su identidad. Su cuenta pudo haber
sido pirateada o duplicada.

Se debe sospechar si el mensaje tiene un tono aterrador o alar-
mista, impulsando a actuar urgentemente, con consignas de hacer
clic y actuar antes de que se elimine la cuenta. Debemos recordar
que las organizaciones responsables no solicitan detalles personales
a través de Internet.

También hay que desconfiar, si el mensaje contiene archivos adjun-
tos o enlaces extrafios, que pueden contener malware o alguna otra

amenaza online. Se debe pasar el cursor por encima del enlace para



ver si es legitimo, aunque siempre es mejor escribir directamente la
URL, en lugar de hacer clic en el enlace incorporado, que no se sabe
a donde nos lleve.

Para mayor seguridad, se debe tener en cuenta que la URL de la
pagina comience con https, en lugar de http, pues la letra s significa

seguro, es decir, un sitio menos vulnerable para el hackeo.

Las estafas en las redes sociales

Las estafas son frecuentes en sitios tan populares como Facebook,
X (antiguo Twitter) e Instagram y van en aumento cada dia. Muchos
de estos enganos simplemente modifican los viejos fraudes en linea
y se adaptan a los medios sociales, con el objetivo de que el usuario
brinde informacién, envie dinero o haga clic en enlaces, que tienen
cargados un programa malicioso o malware.

Los estafadores que circulan en las redes sociales, en busca de
informacién personal o profesional, pueden tener varios objetivos:
pasar los datos a una agencia de espionaje, robar nuestra identidad o
sacarnos dinero. Se pueden presentar de diversas formas falsas: cele-
bridades del espectdculo; familiares o amigos cuyas identidades han
sido robadas o clonadas; encuestadoras aparentemente inofensivas;
vendedores a precios bajos; sorteadores de premios o desconocidos
que procuran amistad estrecha o vinculo amoroso.

Las relaciones amorosas por Internet han adquirido fuerza en
los tltimos tiempos. Los usuarios no se percatan que muchas veces
estas pueden ser un vinculo estudiado, para ganar la confianza de
la victima y solicitarle envios de dinero o determinada informacién
bajo cualquier excusa.

Es muy peligrosa esa relacion cuando ocurren intercambios de
fotos y videos de contenido sexual o comprometedor, el llamado
sexting, que posteriormente puede utilizar el victimario para la sextor-

sion, que puede tener como propdsitos exprimir econdmicamente a

254



la victima, desacreditarla en las redes sociales o exigirle determinada

informacién.

Las noticias falsas en Internet

Es una tendencia en Internet la creacién y diseminacién en ascenso de
noticias falsas (fake news) por las redes sociales y cualquiera de noso-
tros puede ser engafiado. Cuando leemos una informacién, cada vez
mds nos asaltala duda si es cierto o estamos en presencia de algo falso.
Las claves, para conocer esto, se encuentran en familiarizarse con las
fuentes oficiales de informacién; leer asiduamente la prensa escrita
impresa o digital y, sobre todo, desarrollar nuestro sentido critico.

El primer paso para detectar una noticia falsa es identificar la
fuente, pues la mayoria de las noticias falsas proceden de portales
extrafios, no de medios de comunicacién oficiales. En cuanto a las
referencias de la noticia, las falsas casi nunca citan fuentes concretas:
la policia, el Gobierno, las autoridades, pero rara vez ponen las pala-
bras en boca de alguien con nombre y apellidos. Es ttil verificar una
noticia por otros medios, como la prensa local, nacional e internacio-
nal o los perfiles oficiales y pagina web de las instituciones relaciona-
das con la informacién divulgada.

También resulta interesante analizar los titulares de las noticias,
pues en las falsas, estos se elaboran de manera que resulten muy
atrayentes, como sefiuelo para incitar la lectura del articulo. Otro
aspecto a tener en cuenta es que el contenido del mensaje falso, por
lo general, es muy directo, se apela a un conocimiento rapido de los
hechos, la confiabilidad de la fuente, las emociones que desencadena
y una incitacion a actuar.

Las personas pueden no creer en los mensajes, pero tienden psi-
colégicamente a rendirse ante la evidencia de las palabras y las ima-
genes, sin prestar atencién a que el audio, la foto y el video, son

facilmente manipulables y falsificables en la actualidad. Las noticias
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por esas vias también deben ser verificadas en los canales oficiales,
para comprobar que no sean falsas.

Consejos para evitar ser victima de la HUMINT

. Noseas ingenuo: los servicios de inteligencia enemigos, disponen
de mucho dinero y recursos, para intentar apoderarse de la infor-
macion de que dispones, cuya importancia quizds no valores en

su real dimensién.

. No trates asuntos oficiales sin la debida autorizacién. Sin caer en
la paranoia, no confies en nadie o como reza un viejo proverbio: no
confies ni siquiera en la gente en que confias. Mantén la discre-
cién hasta en la cama.

. No aceptes regalos de otras personas sin la debida autorizacion,
ni aceptes invitaciones a lugares de lujo, eso trae compromisos
casi siempre indeseables. Tampoco hables de necesidades y ca-
rencias personales, que puedan interpretarse que estds buscando

que te las resuelvan.

. No te creas un casanova, el enemigo usa también agentes muy
sensuales para la labor de espionaje.

. Mantén en todo momento la rectitud en tus ideas politicas y va-
lores morales.

. Sibebes alcohol, hazlo con mucha moderacién y preferiblemente

no bebas en actividades.

Falsos mitos para justificar el alcohol

. “El alcohol no es una droga”. Pues si lo es, en tanto modifica el
funcionamiento del Sistema Nervioso Central, produce cambios
en la personalidad y la conciencia, y su consumo prolongado
puede crear la necesidad progresiva de consumir cantidades cada
vez mayores, para sentir los mismos efectos; ademas, aparecen

molestias fisicas y psiquicas cuando se suprime dicho consumo.
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“El alcohol es un alimento”. Resulta que no tiene valor nutritivo
para el crecimiento y mantenimiento de la salud. Ademas, que-
mas el azdcar, irrita las paredes del tubo digestivo, agota las re-
servas de ciertas vitaminas e interfiere la verdadera absorcién de

los alimentos.

“El alcohol es un estimulante”. Nada mas lejos de la verdad, pues
realmente es un depresor del Sistema Nervioso Central. Los ex-
pertos explican que primero actia sobre las zonas del cerebro que
tienen que ver con el juicio, el razonamiento, la comprensién y
otras funciones intelectuales que regulan la conciencia. La per-
sona se desinhibe y aparecen emociones, sentimientos y conduc-
tas impredecibles, muchas veces inadecuadas, con expresiones de
euforia, tristeza o agresividad. Al deprimir otras areas del siste-
ma nervioso, provoca trastornos en el lenguaje, en el control y la
coordinacién de los movimientos, y segiin la cantidad ingerida,
se puede llegar a limites peligrosos de intoxicacién, coma alcohé-

lico y la muerte.

“El alcohol es bueno para combatir el frio, ya que dilata los vasos
sanguineos de la piel y produce una sensacién de calor”. Real-
mente la temperatura del cuerpo baja cuando la superficie de
la piel caliente entra en contacto con el ambiente mas frio que
rodea al sujeto. Solo para ejemplificar: los soldados de Napoledn
muertos al congelarse durante la invasion a Rusia, fueron preci-

samente aquellos que ingerian bebidas alcohdlicas.

“El alcohol mejora la actividad sexual”. Es uno de los mitos mas
arraigados, sin embargo, la accién del alcohol sobre los sistemas
nervioso y endocrino interfiere con los centros que regulan la
conducta sexual, la produccién y accién de algunas hormonas
sexuales, lo que puede favorecer la aparicién de disfunciones
eréctiles en el vardn, la incapacidad para experimentar el orgas-
mo y otras alteraciones en el funcionamiento sexual de la pareja,

desde el punto de vista fisico y psicolégico.
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“El alcohol aumenta la energia”. Si bien momentianeamente la
persona se siente estimulada, el alcohol disminuye la capacidad
de reaccién psiquica, reduce la energia y la fuerza muscular como
consecuencia de su accién sobre el Sistema Nervioso Central y el
metabolismo del azicar sobre el tejido muscular (Chamorro y
Martin, 2020).

Consejos para no ser victima
de la VIRTUAL HUMINT

Limita la informacién personal que proporcionas en redes so-
ciales. No es necesario que completes absolutamente todos los
datos de tu perfil en Facebook o Instagram. La mayoria de los
campos acerca de intereses, familia o relaciones son opcionales.
No compartas fotos u otra informacién que pueda afectar a tu
reputacién profesional, facilitar la localizaciéon de tu domicilio o
tu teléfono. No aceptes solicitudes de amistad de desconocidos.
No completes cuestionarios ni encuestas en los medios sociales

que hagan preguntas personales, aunque parezcan inofensivas.

Cumple estrictamente con las medidas de seguridad informa-
tica, aunque en ocasiones te parezcan exageradas. Disponer de
medidas de seguridad activa y pasiva en informadtica, se estd con-
virtiendo en un elemento imprescindible, para hacer frente a las
amenazas que aparecen cada dia, ambos tipos de medidas son
complementarias y muy importantes.

Las medidas activas, como el uso de contrasefias seguras, an-
tivirus, cortafuegos, la encriptacién de datos o las auditorias de
seguridad, tratan de evitar que los equipos informaticos se vean
infectados por algtin software malicioso. Pero a veces incumpli-
mos estas normas, pensando que son exageradas, tediosas, que ra-
lentizan el trabajo y entonces se producen exitosos ciberataques.

Las medidas de seguridad pasiva como las copias de seguridad, el
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uso de la nube, preparar el hardware para evitar averias o realizar
particiones logicas del disco duro, ofrecen soluciones para miti-

gar el efecto de esas agresiones.

. Utiliza contrasefias seguras. Ya sea por desconocimiento o por
simple comodidad, muchas veces utilizamos contrasefias muy
sencillas que, ademas, reutilizamos en diferentes aplicaciones.
Sin embargo, lo mejor es utilizar contrasefias distintas para cada
red social e incluir maydsculas, mintdsculas, ndimeros y otros ca-
racteres especiales.

. Ten mucha precaucién con las aplicaciones que solicitan acceso
a tus datos. Este punto es basico para proteger tu privacidad en
Facebook, ya que muchas aplicaciones exigen acceder a tu per-
fil para poder utilizarlas. De hecho, se han descubierto muchos
casos en que este tipo de aplicaciones, aparentemente inofensivas
y divertidas, hacian un uso fraudulento de datos privados.

. Utiliza el sentido comun. Quizas este sea el consejo mas impor-
tante. No hay razon para que en las redes sociales bajemos la guar-
dia. Ten precaucién ante posibles estafas, no aceptes solicitudes de
amistad de perfiles sospechosos, ni compartas datos sensibles. No
hagas clic en enlaces sospechosos, incluso en las publicaciones de
personas que conozcas ya que sus cuentas pueden haber sido usur-
padas. Ante cualquier problema importante, informa rdpidamente
a los administradores. La mejor linea de defensa ante este tipo de
situaciones, es conocer la forma de actuar de los ciberdelincuentes

para ponerles freno y evitar asi caer en sus redes.

La Psicologia Operativa
en las operaciones militares

Hansurgido en el campo psicolégico,sobre todoa partirdelaSegunda

Guerra Mundial, categorias y ciencias o ramas del conocimiento
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cientifico, cuyas especificidades forman parte de muchas discusiones
entre especialistas, porque no siempre se comprenden exactamente
los limites de cada una.

No es el caso de la Psicologia Militar y la Psicologia Operativa,
cuando hablamos de sus funciones en el teatro de las operaciones
militares, pues, aunque ambas se emplean en el asesoramiento, eje-
cucién y desarrollo de importantes actividades en el campo comin
de la guerra, la Psicologia Militar se dedica, fundamentalmente, a
la influencia dirigida al pensamiento y las emociones del enemigo,
mientras que la Psicologia Operativa, a la labor de inteligencia y
contrainteligencia.

Pero surgen dudas al tratar de precisar y dibujar las fronteras entre
categorias como la Guerra Psicoldgica, las Operaciones Psicoldgicas,
las Operaciones de Apoyo a la Informacién Militar, la Guerra de In-
formacién, la Guerra Cognitiva y la propaganda dentro de la Guerra
de Cuarta Generacién. No es la intencion de este autor, estudiar por-
menorizadamente estos conceptos, sino esbozar sus esencias, para
entender sus puntos comunes y diferencias mds importantes, en aras

de su comprensién en la practica.

Guerra psicolégica, operaciones psicolégicas
y operaciones de apoyo a la informacién militar

La Guerra Psicolégica, segiin el Departamento de Defensa nortea-
mericano, es “el uso planificado de la propaganda y otras acciones
psicolégicas, con el propdsito primario de influir en las opiniones,
emociones, actitudes y conductas de grupos extranjeros hostiles, en
apoyo al logro de objetivos nacionales” (DOD, 1987).

La Guerra Psicolédgica ha variado segtin los conceptos norteame-
ricanos: inicialmente su uso estaba destinado a grupos extranjeros
enemigos, en tiempo de guerra, pero después se amplié su alcance

para abarcar audiencias extranjeras en general, desde tiempo de paz.
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Este cambio, obligd a variar su nombre por Operaciones Psicologicas,
para referirse con un lenguaje menos agresivo a la propaganda y ac-
ciones psicoldgicas, dirigidas a paises amigos, e incluso aliados.

La nueva denominacién de Operaciones Psicolégicas quedd
fijada, realmente, a los marcos de los aspectos mds ejecutivos, como
el trabajo de las unidades de operaciones psicoldgicas, mientras que
el nombre de Guerra Psicolégica, lejos de desaparecer, quedo estable-
cido como el aspecto conceptual.

Posteriormente, en 2010, el Secretario de Defensa de Estados
Unidos, Robert Gates, firmé un documento en el que se cambiaba el
nombre demasiado amenazador y perceptualmente negativo de Ope-
raciones Psicoldgicas, por el de Operaciones de Apoyo a la Informacion
Militar, aunque este cambio nunca se implementé de manera total en
la practica.

Con la denominacién de Informacién Militar, se traté de integrar,
en un solo concepto, todo lo relacionado con la Guerra Electroé-
nica, la Ciberguerra, las Operaciones Psicolégicas, el Engafio Militar
y la Seguridad, con el fin de perfeccionar la labor de influenciar,
interrumpir, desinformar, neutralizar y confundir al adversario y
afectar sus sistemas informadticos, mientras se mantiene protegida
la informacién propia (Cowan & Chaveso, 2018).

La idea de lograr los cambios politicos con la menor pérdida de
vidas y recursos, se ha correspondido con la importancia que ha ido
tomando, dentro de la estrategia del poder inteligente (smart power), el
denominado poder blando (soft power), término acufiado en Estados
Unidos en los Gltimos afios, como “la habilidad de conseguir lo
que usted quiere, mediante la atraccién, en lugar de la coercién o el
dinero” (Nye, 2004).

Su empleo gané notoriedad cuando Hillary Clinton, el 13 de enero
de 2009, lo utilizd con frecuencia, durante su audiencia en el Senado,
para su aceptacién en el cargo de Secretaria de Estado: “Debemos

usar lo que ha sido llamado el poder inteligente: la gama completa de
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herramientas a nuestra disposicion (diplomaticas, econémicas, mili-
tares, politicas, legales y culturales), escogiendo la herramienta mas
acertada o la combinacién de estas, para cada situacién” (Lima, 2014).

En realidad, no hay diferencia esencial entre las politicas del poder
inteligente y del gran garrote (big steack) que a principios del siglo xx
enunciara el presidente norteamericano Theodore Roosevelt, en su
famosa frase, por cierto aparentemente tomada de un viejo proverbio
africano: “Habla suavemente y lleva un gran garrote, asi llegaris lejos”.

Existen administraciones que, para el logro de sus propésitos, le
brindan inicialmente una mayor importancia a la parte blanda del
poder, en la cual esta contenida, todo lo relacionado con la informa-
cién, la atraccién y el convencimiento; mientras que otras se la dan al
empleo de la amenaza, la sancién y la fuerza.

Con relacién a Cuba, ya una estrategia muy similar se deline6 en
1992, al aprobarse por el presidente estadounidense George Bush la
Ley Torricelli, que contenia dos aspectos esenciales: uno que refor-
zaba la politica de sanciones y el otro, también conocido como Carril
Dos, que fomentaba los contactos y las comunicaciones entre ambas

naciones.

La propaganda como parte
de la guerra psicolégica contra Cuba

El dominio del mundo de la informacioén, su poder y la riqueza, le
permiten a Estados Unidos costear amplias campafias de difamacién
contra los gobiernos que consideran adversarios. Baste recordar la
emprendida contra el de Cuba desde los primeros momentos del
triunfo revolucionario de 1959, cuando se juzgaban a connotados
criminales del ejército de Batista a partir de las leyes penales previstas
y que quiso presentar al mundo como una sangrienta orgia.

Un instrumento asiduo para divulgar informaciones falsas lo

constituye el rumor, que en la era digital, tiene la caracteristica de ser
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transmitido masiva e inmediatamente por los medios y redes socia-
les. Un triste ejemplo sobre el uso de este recurso tuvo lugar a inicios
de la década del 60 del siglo pasado, durante la operacién que se de-
nominé Peter Pan, cuando alrededor de 14 mil nifios cubanos se en-
viaron por sus padres a los Estados Unidos, ante el temor de perder
la patria potestad y fueran enviados a Rusia, como se alertaba por la
propaganda anticubana.

Desde hace muchos afios, Estados Unidos transmitié hacia Cuba
programaciones que buscaban promover en la poblacién incerti-
dumbre y pesimismo hacia el futuro, generar la idea de que el modelo
politico, econémico y social del pais se encontraba derrotado y que
no habia otra salida que derrocar al régimen totalitario, para que la vida
de los cubanos mejorara sustancialmente.

Esto se combinaba con la divulgacién de una imagen satanizada de
los dirigentes, acusindolos de dictadores, asesinos y violadores de los
derechos humanos. En esa guerra medidtica, se efectuaban como pro-
medio mds de dos mil horas de emisiones subversivas por radio, con
la utilizacién de mas de 30 frecuencias. De igual manera, se desarro-
llaban transmisiones de televisién, empleando diversos medios, entre
ellos los aviones EC130, que por primera vez en la historia se utiliza-
ban en un escenario que no es de guerra. Este panorama mediatico,
en tiempos virtuales, se ha acrecentado, masificado y complejizado.

En la propaganda, el sector juvenil se encuentra priorizado. Contra
la Unién Soviética también se empled esa estrategia, lo que se puede
apreciar, en el libro El Arte de la Inteligencia (The Craft of Intelligence),
del ex director de la CIA, Allen W. Dulles, donde el autor planteaba:
“Nuestra principal apuesta serd la juventud. La corromperemos,
desmoralizaremos y pervertiremos” (Dulles, 1965).

El empleo de la propaganda persigue también el objetivo de crear
condiciones psicoldgicas favorables para justificar una intervencién
armada. En los dltimos afios y en diferentes momentos, se han uti-

lizado las mas burdas mentiras y la manipulacion de la informacién
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en variados temas, con la pretensién de convertirlos en pretextos
para una agresién militar, entre los cuales destacan: la posibilidad
de un éxodo masivo hacia Estados Unidos; la interferencia en sus
comunicaciones y sistemas informaticos; el desarrollo de armas bio-
légicas; la inestabilidad politica; el apoyo al terrorismo internacio-
nal; el espionaje a instalaciones norteamericanas; la restricciones al
ejercicio religioso, el trafico de personas, el turismo sexual y la con-
taminacion ambiental.

En tiempo de guerra, la propaganda se intensifica sobre el enemigo
y se controla con mayor fuerza para la opinion ptblica mundial. Los
reporteros funcionan como un pool, cuyas informaciones deben ser
aprobadas por el mando militar.

Como se dice reiteradamente, la verdad es una de las primeras victi-
mas de la guerra, y las noticias falsas pululan por ambos bandos. En la
Guerra contra Iraq se proyectaron imagenes por televisién que a todas
luces eran enganosas y filmadas en lugares lejos del teatro de opera-
ciones. Se observaban combatientes iraquies rindiéndose en masa y
tanques e infantes invasores, paseandose por las calles de ciudades agre-
didas, lo que cre¢ el efecto psicolégico en las fuerzas armadas y la po-
blacion de Iraq, de que continuar la resistencia era un sacrificio inttil.

Las unidades de operaciones psicoldgicas en el terreno, a través de
imprentas, estudios de radio y televisién, asi como otros medios, di-
vulgan propaganda diferenciaday dirigida a los diversos ptblicos del
pais agredido, con el objetivo de desinformar, intimidar o persuadir
a sus fuerzas armadas y la poblacién y lograr el fin de ocupar y paci-

ficar el pais (Lima y Cardoso, 2003).

Las acciones
como parte de la guerra psicolégica

Al hablar de la guerra psicolégica, cominmente, se comete el

error de identificarla con la propaganda y se ignora el importante
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componente que el concepto encierra, en relaciéon con la ejecucién
de acciones que inducen a determinadas ideas, a sacar sus propias
conclusiones, sin que medien palabras, sino hechos. Ambos conte-
nidos, es decir, propaganda y acciones, se dirigen desde diferentes
angulos a un mismo objetivo: influir en la psicologia del adversario
para derrotarlo.

Las agresiones y el terrorismo son acciones que persiguen el obje-
tivo de desestabilizar el pais, sembrar el panico y el caos y provocar
el derrocamiento del gobierno a través del golpe suave. Preparadas
y financiadas por los Estados Unidos, se han desarrollado contra
Cuba infiltraciones, ataques piratas a naves aéreas y maritimas,
secuestros de aviones y embarcaciones, planes de asesinato a sus
principales dirigentes; asi como sabotajes, actos terroristas y agre-
siones bioldgicas. Solo entre noviembre de 1961 y octubre de 1962,
durante la administracion Kennedy, se llevaron a cabo innumera-
bles actividades de ese tipo, como parte de la Operacién Mangosta
(Escalante, 1993).

Con el objetivo de intimidar al adversario se empleala demostracion
de fuerza militar, a través de diferentes formas, como la divulgacién o
el uso de un nuevo y potente armamento, las maniobras militares o la
agrupacion de fuerzas y medios en determinados lugares.

En agosto de 1981, coincidiendo con una politica gubernamental
de incremento de la agresividad contra Cuba, las tropas de Estados
Unidos desarrollaron el ejercicio Aventura Ocednica-81, la mayor
operacién bélica organizada por ese pais desde la Segunda Guerra
Mundialy que incluia una maniobra de desembarco en la base militar
que ocupa ese pais en Guantdnamo. En el ejercicio participaron, por
un periodo de dos meses, 120 000 soldados, 240 buques de guerra
y un millar de aviones de doce paises.

En el afio 2006 se volvieron a efectuar maniobras en el Mar Caribe
con un portavién nuclear y la participacién de la Organizaciéon
del Tratado del Atlantico del Norte (OTAN), en clara advertencia



a Cuba, Venezuela y al movimiento revolucionario en auge en esta
zona del mundo. Otra clara intimidacién lo constituyé en julio de
2008 la activacién de la IV Flota norteamericana, para patrullar en
aguas sudamericanas y caribefias, fuerza que habia sido desactivada
en 1950.

Cuba ha sido blanco de multiples acciones de cardcter psicold-
gico. A mas de 60 anos de su implantacién, el bloqueo econémico,
comercial y financiero se mantiene e incluso se endurece, con la clara
intencién de provocar estallidos sociales, a partir de las carencias y

dificultades que provoca en la familia cubana.

La propaganda dentro de la guerra
de cuarta generacién

La llamada guerra de cuarta generacion, es una categoria de la doctrina
militar norteamericana, que abarca diversos conceptos, relativamen-
te novedosos, entre los que se encuentran: guerra de guerrillas; guerra
asimétrica; guerra de baja intensidad; guerra popular; terrorismo;
contraterrorismo y propaganda. Las categorias mencionadas, tienen
como caracteristica esencial, que se manifiestan en enfrentamientos
que no involucran la lucha armada entre ejércitos regulares, ni entre
estados.

El término se introdujo por primera vez en 1989 por William Lind
y otros oficiales norteamericanos, en un articulo titulado “El rostro
cambiante de la guerra: hacia la cuarta generacién” (“The changing
face of war: into the fourth generation”). En 1991 adquirié mayor
cuerpo tedrico con la obra de Martin Levi van Creveld, titulada La
Transformacion de la Guerra (The Transformation of War), para algunos
el libro mas importante sobre conflicto militar, después del tratado
De la Guerra escrito por Karl von Clausewitz.

La guerra, la clasifican dichos autores, en cuatro generaciones:

la primera se inicia con las armas de fuego y la formacién de los
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ejércitos profesionales, en remplazo de las milicias mercenarias y
alcanza su ctspide en las guerras napolednicas. La segunda genera-
cién surge con el desarrollo de la industria bélica, la movilizaciéon
de grandes ejércitos y el uso de maquinaria bélica, donde la Primera
Guerra Mundial serfa su ejemplo mas tipico.

La tercera generacidn se inicia con la guerra reldmpago (blitzkrieg)
del ejército alemdn, durante la Segunda Guerra Mundial, basada
en la velocidad y sorpresa de los ataques, apoyados en el empuje de
los tanques, la concentracién y coordinacién de las fuerzas aéreas
y terrestres, la interrupcién de las comunicaciones del enemigo y
el aislamiento logistico de sus defensas, todo lo cual causaba un
impacto psicolégico aterrador.

En la guerra de cuarta generacién, desaparecen las grandes ba-
tallas, las fuerzas mas débiles se enfrentan a un enemigo superior
tecnolégicamente, de la tinica forma sensata: con el ataque sorpre-
sivo de fuerzas irregulares, intentando debilitarlo, desestabilizarlo y
desmoralizarlo con el empleo de ticticas no convencionales.

La propaganda en esta guerra de cuarta generacién se diferen-
cia, esencialmente, por el alcance masivo de sus productos, gracias
al desarrollo de Internet y las redes sociales, y especificamente por
el amplio empleo por parte de determinados grupos de noticias
falsas, manipulacion de imdgenes, divulgacion de rumores, incita-
cién al odio, provocacion del miedo y motivacién a ejecutar actos

de terror.

La guerra de informacién

La guerra de informacion (information warfare, IN) es un concepto nor-
teamericano, intimamente relacionado con la guerra psicoldgica,
que implica el uso de la tecnologia de la informacién y las comuni-
caciones en el teatro de las operaciones militares, con el propésito de

lograr una ventaja competitiva sobre el oponente.
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La guerra de informacién implica la recopilacién de informacién
tactica, la difusién de propaganda o desinformacién para manipular
o desinformar al enemigo y a la opinion publica, el debilitamiento de
la informacién de que dispone el contrario y evitar la oportunidad de
que obtenga informaciones validas.

Puede tomar variadas formas de manifestacidon, tales como:
bloqueo de transmisiones de televisioén, radio e Internet o secuestro
de estas para desarrollar campanias de desinformacién; deshabilita-
cién o falsificacién de las redes de comunicacion enemigas; uso de
drones y otros robots de vigilancia o webcams, asi como el uso de las
redes sociales y otras plataformas de generacién de contenido online
para utilizarlas como ingenieria de opinion entre las masas. Ademas,
existen unidades de contrainformacién, que se emplean para neutra-
lizar la capacidad informativa del enemigo.

En algunos paises la IW se conoce como operaciones de informacion,
término con una connotacién menos agresiva y que, aunque hace
uso de la tecnologia dura, se centra mds en el andlisis de las redes
sociales, de las decisiones y de los sistemas de mando y control. No
podemos confundir la Guerra de Informacién con la Guerra Ciber-

nética, cuya finalidad es atacar computadoras, software y sistemas.

La guerra cognitiva, guerra
de quinta generacién o guerra sin limites

La guerra cognitiva (cognitive warfare, CW), consiste en un tipo de
combate completamente novedoso, que ha venido desarrollando
la OTAN en los dltimos anos. La Alianza dividia la guerra en cinco
dominios operativos diferentes: aéreo, terrestre, maritimo, espacial
y cibernético. Con el desarrollo de estrategias de Guerra Cognitiva,
considera un sexto dominio: el humano.

La guerra cognitiva incorpora tecnologias de nanotecnologia,

biotecnologia, tecnologia de la informacién y ciencia cognitiva, lo
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que le permite un alcance mucho mayor que la guerra de informa-
cién o la Guerra Psicolégica, al convertirse en una batalla, sin el uso
de las armas de fuego, contra el cerebro del adversario, con el obje-
tivo de demoler su capacidad intelectual, desestabilizarlo emocio-
nalmente y debilitar su resistencia.

Con ese objetivo se ha producido la armamentizacion de las ciencias
del cerebro, para hackear al individuo y explotar las vulnerabilidades
de su mente. Este nuevo tipo de guerra aprovecha el desarrollo de
la tecnologia en la era de la informatizacién y la hiperconectividad
lograda. Cualquier usuario de Internet es un objetivo potencial, en
cualquier lugar donde esté, durante las 24 horas del dia.

El cerebro del hombre de hecho ya constituye el campo de batalla
del siglo xx1. A mediano plazo, su dominio posibilita generar quin-
tacolumnas en la sociedad, sembrar desconfianza en las autoridades,
instigar ideas contrarias para dividir y fragmentar la cohesién de un
pais, asi como radicalizar grupos y motivarlos a acciones violentas.
A largo plazo, se propone barrer con la historia, las tradiciones y los
valores de una sociedad.

La guerra cognitiva incluye componentes infocognitivos y psicoe-
mocionales. El aspecto infocognitivo incluye no solo el contenido del
conocimiento, es decir, la informacién o desinformacién asimilada
y procesada, sino el propio proceso de la cognicién, la forma en que
el cerebro elabora la informacién y la convierte en conocimiento. No
es solo una accién contra lo que pensamos, sino también una accién
contra la manera en que procesamos la informacién y la converti-
mos en conocimiento. El aspecto psicoemocional incluye la manipu-
lacién de la conciencia, los sentimientos y las emociones, cambios
que se asimilan indirecta e inconscientemente por los individuos,
grupos y sociedad en general.

Estudios realizados por expertos occidentales, muestran que la
mayor eficiencia alcanzada con las tecnologias de manipulacién de

la mente, alcanzaron en pruebas de laboratorio 70 % (Russtrat, 2021).
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De manera muy grafica, describe Manuel Freytas las operaciones

de este tipo de guerra contra el pensamiento humano:

Todos los dias, durante las 24 horas, hay un ejército invisible
que apunta a tu cerebro: no utiliza tanques, aviones ni misi-
les, sino informacién direccionada y manipulada por medio
de imagenes y titulares. No lo sabes, ni siquiera lo sospechas,
pero estds metido dentro de una guerra. Invisible, cruenta,
devastadora, silenciosa... Te vigilan, tu conducta esta sien-
do chequeada, monitoreada y controlada por expertos. Te
bombardean a diario, no para matarte, sino para colonizar
tus pensamientos y tus emociones. No lo sabes, pero eres el
nuevo soldado y a su vez el blanco tictico de las operaciones
psicolégicas...las batallas ya no se desarrollan en espacios le-
janos, sino en tu propia cabeza... El objetivo ya no es matarte,
sino controlarte. Las balas ya no apuntan a tu cuerpo, sino
a tus contradicciones y vulnerabilidades psicoldgicas. Los
titulares, las imagenes direccionadas, la informacién mani-
pulada, son los misiles de altima generacién que las grandes
cadenas mediaticas y la publicidad disparan con demoledora
precisién sobre tu cerebro convertido en teatro de operacio-
nes de la sociedad de consumo (Freytas, 2016).

Pero en la guerra sin limites no solo actian los medios masivos de
comunicacién, sino también los organismos que controlan los recur-
sos financieros y el comercio, asi como las fundaciones y ONG, entre
otras instituciones, con el propdsito de atacar los recursos emociona-

les del pais mediante el uso de las tecnologias.
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CAPITULO 11

LA PSICOLOGIA POLITICA

la Psicologia Politica es una disciplina cuyo surgimiento se rela-
ciona con Gustave Le Bon y su obra La Psicologia politica 'y la defensa
social, (1910), pues es en esta, donde por primera vez, se menciona
ese término. Segin ese autor, el Gnico tratado de Psicologia Politica,
hasta su tiempo, era El Principe, escrito por Nicolds Maquiavelo en
1513. Le Bon entendia por Psicologia Politica a la ciencia y el arte
de gobernar, es decir, el conocimiento de los medios que permiten gobernar
utilmente a los pueblos (Le Bon, 1911).

Ya en una obra anterior, Psicologia de las masas, habia adelantado
sus ideas sobre la pérdida de la individualidad del hombre en la mu-
chedumbre y su comportamiento inconsciente, sugestionado y ma-
nipulado por el lider (Le Bon, 2018).

Con los trabajos de Harold Dwight Lasswell, especificamente el
titulado Psicopatologia y politica (1930), se considera que la Psicologia
Politica adquiere categoria de una nueva disciplina cientifica, por lo
que a este autor se le conoce como su fundador.

La esencia de la obra de Lasswell, influida por el Psicoandlisis,
radica en redimensionar el andlisis tradicional de las instituciones

y sistemas politicos, en interés de incrementar la importancia del
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examen de la biografia de los politicos y asi comprender como deter-
minadas experiencias en el desarrollo de sus vidas, fueron decisivas
en sus conductas politicas en la madurez (Lasswell, 2016).

Existen variadas definiciones y enfoques sobre la Psicologia Po-
litica, pues se trata de un campo cientifico en el que confluyen di-
versas disciplinas, al punto que pricticamente se desdibujan las
fronteras entre ellas. Cada ciencia le aporta matices propios y dife-
rentes, generando una diversidad apreciable de modelos y corrientes
de pensamiento.

Edgar Galindo, en su trabajo titulado La Psicologia Politica Iberoame-
ricana en el contexto universal, realiza un interesante andlisis acerca de
cémo esta categoria es abordada por diferentes corrientes de pensa-
miento, generalmente asociadas a determinados paises, entre los que
incluye a los iberoamericanos.

En el caso de Latinoamérica, la Psicologia Politica ha estado pro-
fundamente comprometida con la transformacién social, por eso

Galindo con toda razdn senala:

[...] un rasgo particular de los psicélogos politicos latinoame-
ricanos es que se consideran a si mismos luchadores sociales.
Por esta razoén, su trabajo es generalmente partidista y esta
vinculado a movimientos contestatarios. En las décadas de
las guerras civiles y los movimientos guerrilleros (1960-1990),
hubo autores que defendian la unién del trabajo psicolégico
con la militancia politica, asi surgié la “psicologia de la li-
beracién”, del salvadorefio Ignacio Martin-Bard, relacionada
con la “teologia de la liberacion” latinoamericana (E. Galin-
do, 2016).
Un hito importante en este vinculo de teoria y practica, lo marcé el
libro, publicado en 1987, que sobre la Psicologia Politica fuera escrito
por autores de nuestra drea, con un caracter reflexivo y critico, desde

una vision auténticamente latinoamericana (Rodriguez, 2008).
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La Psicologia Politica latinoamericana estd intimamente imbri-
cada con la llamada Psicologia Social comunitaria iberoamericana,
que aplica los conocimientos psicolégicos en una gran variedad de
temas, al contexto social, politico y cultural de un pais, como res-
puesta a las condiciones imperantes, caracterizadas por la presencia
de grandes grupos de personas marginadas, con necesidades insatis-
fechas de todo tipo.

En el campo cientifico, se debate si la disciplina que nos ocupa,
debe denominarse Psicologia Politica, lo que implica suponer que
la politica no estd fuera del &mbito de la psicologia o Psicologia de la
Politica, que establece que ambas disciplinas estdn claramente dife-
renciadas y de lo que se trata es de aplicar el conocimiento psicolo-
gico al estudio de los fendmenos politicos.

Le seguiremos llamando Psicologia Politica, que es como mads
se le conoce en el mundo, ademds de que es la costumbre para de-
nominar otras disciplinas en que se aplican los conocimientos psi-
colégicos, como la Psicologia Social, Psicologia Laboral, Psicologia
Militar, Psicologia Operativa y otras.

Una definicién convencional y aceptada, consiste en considerar
a la Psicologia Politica, como “el estudio cientifico de los factores
psicoldgicos que determinan la conducta politica y el efecto de los
sistemas politicos en los procesos psicolégicos” (Knutson, 1973).

El concepto de conducta o comportamiento politico, debemos
entenderlo como las acciones humanas que establecen direcciones,
metas, normas y regulaciones para un grupo amplio de personas,
en cualquier esfera de la vida social, econémica, ideoldgica, cultural
(Davila, Fouce, Gutiérrez, Lillo y Martin, 1998).

La Psicologia Politica, investiga temdticas muy heterogéneas,

algunas de las cuales pudieran agruparse de la forma siguiente:

. Los lideres y la toma de decisiones politicas. La personalidad
de los lideres y su influencia en la politica; estudios biograficos

de politicos famosos; los estudios tipolégicos para clasificar a
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los lideres politicos; la influencia de los lideres sobre el funcio-
namiento de las instituciones politicas; la corrupcién politica;
el discurso politico; la influencia de la persuasién en la conduc-
ta de los votantes; los factores que inciden en la persuasiéon del
mensaje politico; el proceso de toma de decisiones de los politi-
cos en contextos internacionales; las campafias electorales y los

factores que influyen en el ejercicio del voto por los electores.

La problematica social. El efecto de la politica y la economia
en las personas; la juventud y los movimientos estudiantiles;
la situacién de la mujer; los movimientos feministas; los movi-
mientos populares; efectos de las dictaduras militares; efectos
del neoliberalismo; la situacién de los pueblos indigenas; la ho-
mofobia y la diversidad sexual; la violencia como medio para la
transformacion social; la cultura de paz; la identidad y las dife-
rencias interculturales; la intolerancia; la xenofobia; el racismo; la
violacién de los derechos humanos; la criminalizacién de la pobre-

za; la intervencion comunitaria y la desigualdad social.

La conciencia politica. La ideologia en la politica contempora-
nea; la propaganda y los medios de comunicacién; el interés y
la informacién en los asuntos politicos; el liberalismo o el con-
servadurismo como identidad de grupo; la influencia de la cos-
movisién en la conducta politica; los efectos de la globalizacién;
la percepcion social de ingobernabilidad; el surgimiento de mo-
vimientos democraticos; asi como la participacién de las masas
en la politica.

Los conflictos grupales y la guerra. La crisis de la sociedad; la
representacion social de la crisis; los cambios sociales; las causas
que provocan los conflictos grupales y la guerra; los nacionalis-
mos y estereotipos; las victimas de los conflictos; el terrorismo
y las caracteristicas psicoldgicas de los terroristas.
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Factores que determinan el voto electoral

En politica se usa el voto, entre otras cuestiones, para que los electo-
res escojan a sus representantes publicos, ya sean presidentes, con-
gresistas, gobernadores, alcaldes u otras categorias de dirigentes.
Normalmente, antes de la fecha programada para la votacién, los
partidos y candidatos suelen exponer sus programas de gobierno y
brindan los argumentos para persuadir a los electores a que voten
por ellos.

El estudio de los procesos de la toma de decisiones por el votante
en el dmbito de las elecciones politicas, se ha desarrollado a través de

diferentes teorias.

Teoria socioldgica (Universidad de Columbia)

Esta teoria se basa en los trabajos de Paul Felix Lazarsfeld, de la
Universidad de Columbia, como respuesta a un encargo guberna-
mental norteamericano, para medir e incrementar la influencia de
los medios sobre la actitud de los votantes, durante los afios de la
Segunda Guerra Mundial.

El estudio arrojéo que el comportamiento del elector estd mds
determinado por aspectos socioldgicos, como la clase social, la edad,
el lugar de residencia y la religién, que por las ideas emanadas de la
campana electoral y los medios de comunicacién, ya que no pueden
abarcar de manera eficiente a un publico tan amplio, con disimiles
niveles intelectuales, gustos, preocupaciones y necesidades.

Para mejorar el trabajo de los medios, Lazarsfeld formuld, de con-
junto con Elihu Katz la teoria de los dos pasos del flujo de las comuni-
caciones (Two-Step flow of communications). En el primero, los medios
(emisores primarios) transmiten de forma directa su informacién a
figuras representativas de la poblacion, llamados lideres de opiniéon
y en el segundo, esos lideres de opinién (emisores secundarios), le

transmiten la informacién analizada y procesada al publico.



Los lideres de opinion debian ser personas con determinadas ca-
racteristicas: carisma, credibilidad, experiencia, reconocimiento e
identificacién con los que representa. Su labor consistia en adecuar
la informacién a los intereses y preocupaciones del auditorio al que
va a dirigirse, eliminar datos irrelevantes, afiadir interpretaciones
propias, simplificar aspectos complicados y utilizar el lenguaje que

mas se adecue al publico especifico (Menin, 2017).

Teoria de la identificacion partidaria (Universidad de Michigan)

Este modelo tuvo su punto de partida en la Universidad de Michigan,
en los mediados del siglo xx, gracias a los trabajos investigativos de
los sistemas electorales realizados por Albert Angus Campbell. En el
libro El Votante Americano (The American Voter), escrito con un equipo
de colaboradores, se afirma el peso determinante que le asigna este
modelo a las actitudes politicas, en detrimento de las variables so-
cioldgicas tradicionales.

En particular se sefiala la identificacién con un partido, como la
principal influencia en las percepciones de los votantes. La identifica-
cién se forma desde edades tempranas de la vida, con una fuerte in-
fluencia de tradicién familiar y del medio social, moldea las actitudes
de la persona y constituye una variable muy estable y resistente a un
cambio.

La identificacién partidaria se trata como una fuerza psicoldgica,
a través de la cual los votantes interpretan los temas politicos, tales
como: los atributos personales de los candidatos, los aspectos socia-
les, la politica interna, la politica exterior y el historial comparativo
de los partidos en el manejo de los asuntos de gobierno.

También resulta interesante en los trabajos de Campbell y sus co-
laboradores el concepto de pantalla perceptiva, como consecuencia
de la identificacién partidaria: “La identificacién con un partido
levanta una pantalla perceptiva (es decir, una percepcion selectiva)

a través de la cual el individuo tiende a ver lo que es favorable a
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su orientacion partidista” (Campbell, Converse, Miller & Stokes,
1960).

Teoria de la eleccidn racional

Anthony Downs, en su obra An Economic Theory of Democracy (Una
Teoria Economica de la Democracia), publicada en 1957, establecié un
modelo con condiciones precisas, bajo las cuales la teoria econdémica
podria aplicarse a la toma de decisiones politicas. Una eleccién ra-
cional, en cualquier terreno, ocurre cuando el individuo realiza un
andlisis de costo/beneficio, para determinar si una opcién a tomar
es adecuada o no.

La votacidn, segln esta teoria, se produce en estos mismos tér-
minos, pues el elector deposita su voto en aquel candidato que
perciba que le puede aportar mas beneficios y utilidades, con rela-
cién al costo que representa.

Downs argumenta que la membresia en los partidos, ha dismi-
nuido a partir del término de la Segunda Guerra Mundial y el electo-
rado se inclina mas a la toma de decisiones informadas y racionales,
en lugar de confiar en un patrén de comportamiento partidista.

En tiempos en que existen problemas econdmicos, los electores,
por lo general, votan por aquel partido que prometa un cambio de la
situaciony le proporcione mas ingresos personales. Un buen ejemplo
fue la toma del poder por el Partido nazi, aprovechando la hiperin-
flacién y la crisis econémica que en ese momento existia en la socie-
dad alemana y las promesas de un mejoramiento econdémico, entre
otros factores.

Daniel Eskibel, en su obra Introduccion a la Psicologia Politica, realiza
un breve andlisis critico de estas teorias planteadas antes y concluye
que, a pesar de los aportes, presentan limitaciones, al intentar reducir
a un solo factor, un tema tan complejo como la decisién politica del
ciudadano (Eskibel, 2016).
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La ciencia psicolégica estd necesitando de un analisis mas integral
del problema. No siempre el resultado de la votacién se corresponde
con un pensamiento del elector suficientemente critico y racional
sobre el programa de gobierno del candidato.

También influyen otros elementos, algunos son circunstanciales
y tienen que ver con el estado de danimo del votante, determinadas
situaciones que atraviesa o las condiciones en que se desarrollan las
elecciones y otros son mas estables, se apoyan en la ideologia, creen-
cias y prejuicios de los electores, en relacion con la edad, el género, la
apariencia, la procedencia, el color de la piel, la religién, la moral,
la confiabilidad o la competencia del candidato.

La gente emite su voto preferentemente a aquellos con los cuales
se identifique mds en su forma de pensar y actuar, asi como que se
perciban como defensores de sus creencias e intereses. Pero existen
temas sobre los cuales la Psicologia Politica debe profundizar, como
el voto de castigo, el abstencionismo o el voto en la segunda vuelta

o balotaje.

Los conflictos sociales

La Psicologia comenzé en sus inicios como ciencia analizando de

forma casi exclusiva los conflictos intrapsiquicos.

Teoria del psicoandlisis

Sigmund Freud, considerado como el fundador de la Escuela del Psi-
coandlisis, ya desde finales del siglo xix se referia el conflicto como el
resultado de demandas internas del individuo que se contraponen.
Describi6 la existencia de tres instancias psiquicas con intereses con-
trapuestos: el Ello, que representa el mundo interior formado por los
deseos, los impulsos, las pasiones reprimidas, que operan desde el
inconsciente de acuerdo al principio del placer; el Super yo, que repre-

senta las exigencias morales del mundo exterior que son asimiladas
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por la personay el Yo, que cumple la funcién de satisfacer consciente-
mente las demandas del Ello, pero concilidndolas realistamente con
las exigencias del Super yo (Freud, 1978).

Pero la Psicologia fue evolucionando y ampliando el diapasén de
sus estudios, de los conflictos intrapsiquicos a los conflictos sociales,
tanto los interpersonales como los intergrupales, sobre todo estos
ultimos. Esto se corresponde especialmente con la época posterior a
la Segunda Guerra Mundial, en que diferentes disciplinas en la esfera
de las Ciencias Sociales, se estimularon a conocer con mds profun-
didad sobre las causas que llevan al hombre a las guerras y aportar
ideas sobre la solucién de los conflictos, por vias pacificas. De tal
manera, entre las décadas del 50 y el 80 del siglo pasado, los estudios
sobre los conflictos y su solucién, gestion o transformacion, se enri-
quecieron con aportes desde diferentes especialidades, que irrumpie-

ron con mucha fuerza en la escena cientifica social.

Teoria del campo

Kurt Lewin, uno de los precursores de la Psicologia Social, relacioné
los conflictos con las fuerzas impulsoras que acttian sobre el indivi-
duo. Asi, en su libro La Teoria del Campo en la Ciencia Social, publicado
en 1951, define la situacién conflictiva como “[...] aquella en la que
las fuerzas actuantes sobre la persona tienen direccién opuesta y son
casi iguales en potencia” (Lewin, 1978), orientando la conducta de
la persona en interés de restablecer el equilibrio alterado, reducir las
tensiones, alcanzar la meta y satisfacer sus necesidades.

Establecié tres tipos de situaciones conflictivas, atendiendo
a las caracteristicas de las fuerzas que impulsan la conducta: la
primera, cuando el sujeto tiene que optar por una posibilidad entre
dos igualmente atrayentes, pero que son incompatibles entre si; la
segunda, cuando el sujeto se encuentra obligado a escoger entre dos
objetos que rechaza con igual intensidad; y la tercera, cuando sobre

un mismo objeto siente atraccién y rechazo a la vez. Estos conflictos
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son denominados convencionalmente como aproximacién-aproxi-
macién, evitacidén-evitacién y aproximacién-evitacion. Con poste-
rioridad agregd otra situacién, que realmente es una variante de la
tercera, cuando hay que elegir una opcién entre dos objetos y cada
uno posee una parte que le atrae y otra que rechaza, siendo todas las

fuerzas de la misma magnitud.

Teoria de los conflictos o conflictologia

Lewis Coser, desde la perspectiva socioldgica, es uno de los fundado-
res de la denominada teoria de los conflictos, con su obra Las Funcio-
nes del Conflicto Social, publicada en 1956, al darle al conflicto social
un tratamiento diferenciado y definirlo como “una lucha con res-
pecto a valores y derechos sobre estados, poderes y recursos escasos,
lucha en la cual el propésito es neutralizar, dafiar o eliminar a sus
rivales” (Coser, 1961).

El definid, explicitamente, el conflicto en la esfera social y
profundizé en algunas caracteristicas del mismo, como nunca se
habia realizado antes. Su trabajo impulsé los estudios conceptuales
sobre el conflicto, desde diferentes especialidades cientificas y
corrientes de pensamiento, hasta la actualidad.

El psicélogo Morton Deutsch, se puede considerar también entre
los fundadores de los estudios sobre el conflicto social, entendia el
conflicto como un fendmeno que se produce a los niveles individuales,
grupales y sociales, producto de la interaccién de factores personales
y sociales y cuya manifestacién se produce al interior de una persona,
de un grupo o de una sociedad o entre personas, grupos y sociedades.

En el libro Resolucion de conflicto: procesos constructivos 'y destructivos
(The resolution of conflict: constructive and destructive processes), publicado
en 1973, aunque no aborda una conceptualizacién explicita del con-
flicto, explica que aparece siempre que existan actividades incompati-
bles, es decir, cuando una de las partes impide, interfiere o dafia de
algtin modo a la otra (Deutsch, 1973).
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Lo mas interesante de la obra de Deutsch es que abarca el con-
flicto en sus diferentes manifestaciones, ya sea individual, grupal
o social y lo hace sin vincularlo a algo necesariamente destructivo,
pues asume que también tiene un valor potencialmente constructivo
para la persona y la sociedad. El investigé el efecto de la motivacién
de cada parte en conflicto en el comportamiento predominante, los
elementos facilitadores para el logro de un acuerdo y el estudio de
las estrategias que mejor inducen a la cooperacion. Su influencia
en la linea de investigacion sobre resolucién de conflictos ha sido

extraordinaria.

Teoria de los juegos

Con la irrupcién en el campo cientifico de la teoria de los juegos, a
partir de la publicacion en 1944 del libro Theory of Games and Econo-
mic Behavior (La Teoria de Juegos y el Comportamiento Economico) de John
von Neumann y Oskar Morgenstern, el conflicto social se comenzé a
analizar bajo una nueva éptica, como un juego en el que priman inte-
reses contrapuestos de individuos o instituciones que interactiian y
en cuyo contexto, la decisién de una parte influye en la decisiéon que
tomara la otra. Asi, el resultado del conflicto se determina a partir
de las decisiones racionales tomadas por los actuantes en el juego,
donde predominan las salidas inteligentes a situaciones engafiosas
y el descubrimiento anticipado de las intenciones de la contraparte
(Von Neumann & Morgenstern, 1944).

Continuaron estos trabajos otros cientificos, como John Forbes
Nash, quien estudié otro tipo de juego mas comun en las interrela-
ciones personales y sociales, en los que existe la posibilidad de coo-
peracion racional entre los jugadores, de forma que todos obtengan
alguna ganancia, aunque pierdan en algo y aporté la existencia del
equilibrio, como la combinacion de las mejores estrategias de juego

para resolver el problema (Nash, 1997).
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Neumann y Morgenstern, habian estudiado un tipo de juego par-
ticular, donde los adversarios se encuentran en conflicto total, pues
si un jugador gana, el otro pierde, es decir, el juego de suma cero, pero
a partir de los trabajos de Nash, se distinguieron otros dos, el juego
de suma positiva (pura cooperacion) y el juego mixto (de cooperacién y
conflicto). Este tltimo, el m4s comn en la interaccién humana, abre
espacios a la actividad negociadora.

Ademads de Nash, se deben destacar a otros autores que han rea-
lizado importantes aportes en el campo de la Teoria de los Juegos,
como Reinhard Selten, que allané el camino para una solucién sa-
tisfactoria del problema en los juegos dindmicos y John Harsanyi,

quien se ocup6 de los juegos con informacién parcial.

Teoria realista del conflicto

Muzafer Sherif y Carolyn Wood, a partir de experimentos rea-
lizados, desarrollaron la teoria realista del conflicto, que fuera di-
vulgada en 1966. La teoria explica como puede surgir la hostilidad
intergrupal, como resultado de objetivos incompatibles y compe-
tencias por recursos limitados, reales o percibidos, asi como ofrece
una explicacion de los sentimientos de prejuicio, estereotipos y
discriminacién hacia el otro grupo, que acompaiian a la hostilidad
intergrupal.

El conflicto puede reducirse potencialmente en situaciones en las
que dos o mas grupos buscan obtener objetivos o metas superiores,
mutuamente deseables, que no se pueden obtener sin la participa-
cién de ellos. Debido a su énfasis en los comportamientos grupales y
el conflicto, la teoria también se conoce como la Teoria Realista del
Conflicto Grupal (Sherif, 1966).

En el campo de los conflictos y su solucién, en los tltimos anos,
numerosos especialistas en el campo de las Ciencias Sociales, han

aportado valiosos resultados, de los cuales resefiamos algunos:
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Johan Vicent Galtung, en su articulo “Violence, Peace and Peace
Research” (“Violencia, paz e investigacién de paz”), publicado en la
Revista Investigacion dela Paz en 1969, analiza el conflicto no en funcién
de lucha de poder, sino desde un dngulo mas abarcador, como el re-
sultado de “una incompatibilidad de metas” (Galtung, 1969).

Stuart M. Schmidt y Thomas A. Kochan, en el articulo “Conflict:
Toward Conceptual Clarity” (“Conflicto: hacia una claridad concep-
tual”), publicado originalmente en 1972, intentaron elaborar una
definicién mas concreta del conflicto y diferenciarlo de la competen-
cia, en la cual los individuos no se interfieren para alcanzar la meta
(Schmidt & Kochan, 1972).

Kenneth Wayne Thomas, en 1974, de conjunto con Ralph H.
Kilmann, elaboraron un cuestionario (TKI), con el objetivo de iden-
tificar el estilo del conflicto, a partir de las variables asertividad y
cooperatividad. Mas adelante Thomas, en el trabajo “Conflicto y Ma-
nejo de Conflicto” (“Conflict and Conflict Management”), publica-
do en 1976, describe el conflicto como un proceso interactivo “que
comienza cuando una parte percibe que la otra ha frustrado o estd a
punto de frustrar algiin asunto suyo” (K. Thomas, 1976).

Hubert Touzard, en el libro La mediacion y la solucion de los conflictos:
estudio sociopsicologico (1981), distingue tres dimensiones fundamen-
tales del conflicto: la psicoldgica, la psicosocial y la social y reclama
un estudio multidisciplinario del conflicto. Considera que el con-
flicto es “una situacién definida por ciertas relaciones entre grupos,
organizaciones e individuos, en la que se persiguen fines contradic-
torios, se afirman valores inconciliables, se viven relaciones de poder
y los protagonistas tienen unas estrategias mas o menos definidas”
(Touzard, 1981b).

Robin Joyce Hocker y William Wilmot en su obra Conflicto Interper-
sonal, (Interpersonal Conflict), definen el conflicto como “lucha expresa
entre al menos dos partes interdependientes que perciben objetivos

incompatibles, recursos escasos e interferencia de la otra parte en el
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logro de sus objetivos”. Ellos describen cuatro tacticas a emplear por
las partes para construir metas colaborativas: separar a las personas
del problema; centrarse mds en los intereses que en las posiciones;
generar variedad de opciones antes de decidir y por tltimo, los resulta-
dos deben basarse en un estandar objetivo (Hocker & Wilmot, 1985).

Julien Freund se apoy¢ en la teoria de Gaston Bouthoul, sobre
los conflictos armados, la Polemologia, para ampliar esa concepcién
a todo tipo de conflicto, en un intento por transformar la Sociologia
de la Guerra en la Sociologia del Conflicto. En su libro La Sociologia
del Conflicto expresa que el conflicto forma parte de un género mas
extenso: la relacién social, de manera que el conflicto es inseparable
de la sociedad, asi plantea: “Un conflicto no es el producto objetivo
de una situacién, aunque las circunstancias puedan tener un peso
considerable, sino la consecuencia de la voluntad subjetiva de per-
sonas, grupos o colectividades que buscan quebrantar la resistencia
que otro opone a sus intenciones o a su proyecto” (Freund, 1995).

John Paul Lederach analiza el conflicto como un fenémeno
normal, necesario, inherente a las relaciones sociales, que, aunque
tiene efectos destructivos, tiene también, efectos positivos poten-
ciales para generar cambios constructivos, en lo que desempefia un
papel fundamental el manejo del mismo. Es el primero que usa la
terminologia de transformacion de conflicto, en vez de resolucién o
manejo (Lederach, 2003).

Louis Kriesberg y Bruce W. Dayton en Conflictos Constructivos: de
la Escalada a la Resolucion, escrita en 1988, manifiestan que “Un con-
flicto social surge cuando dos o mds personas o grupos manifiestan
la creencia de que tienen objetivos incompatibles”. Ellos amplian
algunos puntos de la definicién, dos de los cuales resultan muy sig-
nificativos; el primero: manifiestan significa que los miembros de al
menos uno de los grupos contendientes, se involucran en conductas
que intentan cambiar el comportamiento de la otra parte en formas

que los acercan a sus objetivos. El segundo aspecto: la creencia de que
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tienen objetivos incompatibles, significa que miembros de una o mas
de las partes, piensan que la otra parte frustra alguna de sus metas.
Es decir, que para que exista el conflicto como tal, se requiere que
al menos uno de los contendientes perciba la incompatibilidad de
objetivos, metas o intereses, de lo contrario existiria como conflicto
latente o potencial (Kriesberg y Dayton, 1998).

En relacion con los conflictos, existen también autores de habla
hispana, que han realizado interesantes aportes a los estudios de
conflicto.

Eduardo Infante Rejano, en 1998, divulgé los resultados de una
investigacion donde utilizé6 como método el cluster andlisis, en la cual
analiz6 78 diferentes conceptualizaciones sobre el conflicto interper-
sonal, enunciadas por distintos autores entre los afos 1933 y 1996.
A partir de lo investigado Infante ofrece una nueva definiciéon del
conflicto interpersonal: Un proceso cognitivo-emocional en el que
dos individuos perciben metas incompatibles dentro de su relacién
de interdependencia y el deseo de resolver sus diferencias de poder
(Infante, 1998)

Josep Redorta Lorente, al abordar el conflicto que denomina acer-
tadamente como un constructo complejo, parte de considerarlo con
visién de proceso, en el marco de la interaccién y con el poder como
su nucleo. Fija su atencién en el analisis del conflicto social y excluye
el psiquico, que lo considera perteneciente al campo de la terapia psi-
colégica. En su obra, Como Analizar los Conflictos. La Tipologia de Con-
flictos como Herramienta de Mediacion, explica: “[...] mi optica de trabajo
es que lo intrapersonal pertenece al campo estricto de la psicologia
en sus distintas tendencias. En cambio, mi mirada es desde la Con-
flictologia, ciencia en construccién que estudia nuestras relaciones
de conflicto con los demas” (Redorta, 2007).

Segtin Vicenc Fisas, el conflicto social es un fenémeno de la crea-
cién humana, que forma parte natural de las relaciones sociales,

un proceso interactivo que se da en un contexto determinado, que



puede ser positivo o negativo segliin coémo se aborde y maneje. En su
libro Introduccion a los Procesos de Paz, expone que el conflicto surge de
“un desacuerdo basico o de las incompatibilidades fundamentales, el
metaconflicto [...]” que define como “[...] la esencia de lo que consti-
tuye la diferencia de planteamientos” (Fisas, 2010).

Sergio Néstor Osorio Garcia, en el articulo “Conflicto, Violencia
y Paz: Un Acercamiento Cientifico, Filoséfico y Bioético”, define el
conflicto como “[...] una situacién en que al menos un actor (una
persona, una comunidad, un Estado, etc.) percibe que uno (o varios)
de sus fines, propositos, preferencias o medios para alcanzarlos, es
amenazado o estorbado por las intenciones o actividades de uno o
varios de los demds actores con que interactia (del mismo o de di-
ferente rango), lo que conduce a una oposicién, enfrentamiento o
lucha” (Osorio, 2012).

Manuel Fernandez Rios, en su articulo “Aspectos Positivos y Nega-
tivos del Conflicto”, considera al conflicto como referente que abarca
situaciones distintas, como el conflicto intrapersonal, el interperso-
nal, el intragrupal, el intergrupal, el intranacional o el internacional.

Refiere que

Una definicién aceptable de conflicto debe tener en cuenta,
cuando menos, la existencia de dos o mds participantes indi-
viduales o colectivos que, al interactuar, muestran conduc-
tas internas o externas incompatibles con el fin de prevenir,
obstruir, interferir, perjudicar o de algiin modo hacer menos
probable o menos efectiva la accién de uno a través de la del
otro, como consecuencia observable de una incompatibilidad
subjetiva de metas, valores, posiciones, medios, estrategias o
tacticas que implican el ejercicio del poder de uno sobre otro
en un ambiente de ausencia, libre interpretacién o transgre-

si6n de normas (Fernandez, 1999).

Enlaactualidad el estudio delos conflictos violentos tiene la mayor

importancia, debido al crecimiento exponencial de condiciones que
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propenden al uso de la violencia, incluso a la guerra, para resolver
las diferencias, como son: el abismo entre las clases y grupos socia-
les en las naciones, las contradicciones entre las naciones ricas y las
pobres; la exacerbacién de los fundamentalismos de todo tipo; la im-
posicién de los intereses de los poderosos en las relaciones globales;
el agotamiento de los recursos naturales; la depredacion del medio
ambiente; el incremento del consumo de drogas; la ventay el trasiego
de armas, el aumento de la discriminacién, el hambre, la incultura, el
trabajo esclavo y el racismo.

Por otro lado, los gastos militares aumentan, los bloques agresi-
vos crecen, se opta por la violencia para resolver las diferencias, se
incrementa el poder destructivo del armamento y se emplea métodos
terroristas como politica de grupos y estados. El peligro del arma
nuclear, que parecia sepultado con el fin de la Guerra Fria, puso en
tension al mundo en 2017, con las amenazas de su empleo en el con-
flicto entre Corea del Norte y Estados Unidos. En 2022 el planeta
se vio envuelto en otra guerra de incalculables consecuencias entre
Rusia y Ucrania, se tensé la situacién entre China y Estados Unidos,
a causa de Taiwan y se mantienen conflictos armados de menor in-

tensidad en diversas regiones del planeta.

El liderazgo politico

Las investigaciones en el tema de liderazgo no son pocas, sin embargo,
en el campo del liderazgo politico resultan insuficientes, a pesar de
que en los dltimos tiempos los andlisis cientificos sobre el tema se
han visto incrementados notablemente en las Ciencias Sociales, es-
pecialmente en lo relacionado con su aspecto mas visible: los lideres
politicos de connotacién nacional o internacional y su influencia en
la vida politica de los pueblos y en el curso de los acontecimientos
histéricos (Delgado, 2004).
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Antonio Natera Peral en su libro El liderazgo politico en la sociedad
democrdtica, expresa esa carencia del modo siguiente: “la escasez de
trabajos, tanto tedricos como empiricos, que de forma sistemadtica
analizan la conducta de los actores individuales y que pueden servir
de referencia es ciertamente alarmante, si se compara con la abun-
dancia de trabajos electorales” (Natera, 2001).

En las Ciencias Sociales encontramos el liderazgo conceptuali-
zado en tres dimensiones diferentes: como rasgo del individuo, como
atributo situacional o como comportamiento, lo que ha dado lugara
modelos tedricos diferentes.

En la obra citada, Natera analiza la pluralidad de concepciones
sobre liderazgo politico, caracterizadas por un alto componente de
diversidad y fragmentacién y expresa cuatro enfoques generales en

los que pudieran ser ubicadas la mayoria de las definiciones.

. Elenfoque de los rasgos personales, que tuvo su apogeo durante
la tercera y cuarta décadas del siglo pasado, es un modelo que
subraya el papel de un conjunto de cualidades innatas del indivi-
duo que lo destacan como lider. Este enfoque estd vinculado a la
Teoria del Gran Hombre, muy en boga en el siglo x1x, que plantea
el papel determinante del individuo en la historia, a partir de la
presencia en él de rasgos distintivos tales como el carisma, la inte-

ligencia, la sabiduria o los dotes personales para la labor politica.

. El enfoque de la conducta aboga no por el conocimiento de las
cualidades de los lideres, sino por las acciones que llevan a cabo y
distingue a dos grupos: los lideres orientados al cumplimiento de

las tareas y los que actan para influir en los demas.

. El enfoque situacional o de contingencia, con una marcada in-
fluencia desde finales de los afios sesenta hasta mediados de los
ochenta del siglo anterior, marca el criterio de que el liderazgo
se conforma a partir de la interaccion del actor con un escenario

particular en tiempo y espacio, por lo que los estudios en este
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enfoque se orientan a las variables situacionales que sefialan los
estilos de liderazgo que mejor correspondan a las circunstancias
concretas.

. Elenfoque del nuevo liderazgo o modelo transaccional, que hace
depender la actuacion exitosa del lider de su capacidad para defi-
nir y desarrollar una visién y un propdsito, como orientacién de

la organizacién.

En relacién al primer enfoque, no totalmente superado en la ac-
tualidad, se requiere argumentar nuestro punto de vista: si bien en el
surgimiento y desarrollo del lider desempefian un papel importante
las cualidades del individuo, estas resultan condiciones necesarias
para el liderazgo, pero no son suficientes, pues las circunstancias so-
ciales en que el individuo vive y actiia, juegan también un rol decisivo.

Al respecto, Karl Marx en El dieciocho Brumario de Luis Bonaparte,
definia: “Los hombres hacen su propia historia, pero no la hacen a
su libre arbitrio, bajo circunstancias elegidos por ellos mismos, sino
bajo aquellas circunstancias con que se encuentran directamente,
que existen y les han sido legadas por el pasado” (Marx, 2003).

Sobre las cualidades y habilidades que favorecen el liderazgo
existen multiples trabajos, que destacan: la capacidad de analisis, la
vision estratégica, la responsabilidad, la toma de decisiones, la ora-
toria, el relacionamiento con los demads, la fuerza de voluntad, la
solidez ideoldgica, la confianza en si mismo, el optimismo, el carac-
ter, la empatia, las habilidades para persuadir y muchas otras mas.

Quizas la mayor limitacion de los trabajos sobre los rasgos per-
sonales que destacan al lider sobre otros sujetos, es que adolecen
de integridad, les falta un analisis del lider como una personalidad y
no como un conjunto de atributos. Los seguidores perciben al lider no
como una sumatoria amorfa de cualidades, sino como una persona
concreta con virtudes y defectos, con la cual se identifican con su

forma de pensar y actuar, con su sensibilidad hacia los problemas de
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la poblacién, con su vision del presente y el futuro, con su estilo de
viday trabajo.

Lewis Goldberg, a partir de varios estudios, publicé Una descripcion
alternativa de la personalidad. La estructura de los cinco grandes factores (An
alternative “description of personality”: The Big-Five factor structure), que
constituye un modelo de cinco grandes rasgos esenciales de la perso-
nalidad, que necesita un lider para una gestién exitosa y que forman
el acronimo OCEAN, por sus iniciales en inglés.

O (openess to experience), la apertura al cambio, lo novedoso, la in-
novacioén, la creatividad; C (conscientiousness), la responsabilidad, la
autodisciplina, el autocontrol, la organizacién, la conducta planifi-
cada; E (extraversion), la extroversion, el optimismo, la sociabilidad; A
(agreeableness), la afabilidad, el respeto, la amabilidad, la tolerancia, la
armonia social y N (neuroticism), la estabilidad emocional, la resilien-
cia, la superacion de situaciones conflictivas y la tolerancia al estrés.

Las investigaciones de Gian Vittorio Caprara, Claudio Barbara-
nelli y Philip Zimbardo, aplicando el modelo del Big-Five al &mbito
politico, arrojaron una mayor efectividad de la teoria para predecir
las preferencias de los votantes por los partidos politicos, que las
tradicionales variables demograficas, de género, edad o educacién
(Caprana, Barbaranelli y Zimbardo, 1999).

Gleen Durland Paige, en su enjundiosa obra El estudio cientifico de
Liderazgo Politico (The Scientific Study of Political Leadership), menciona
tres direcciones entre los esfuerzos iniciales para conceptualizar el
liderazgo politico, la primera, vinculada a una forma de poder, la
segunda, relacionada con un sistema politico y la tercera, atendiendo
al desemperio de las funciones del sistema politico.

En la primera direccion, es decir, en relacion con su vinculo con el
poder, entre los autores, Paige sefiala a Kenneth F. Janda, que en su
obra Hacia la Explicacion del Concepto de Liderazgo en Teérminos del Con-
cepto de Poder (Towards the Explication of the Concept of Leadership in Terms
of the Concept of Power), define el liderazgo como un tipo particular de
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relacién de poder, caracterizada por la creencia del grupo de que uno
de sus miembros tiene el derecho a prescribir patrones de comporta-
miento al resto.

En la segunda direccién, en la visién del liderazgo vinculado a un
sistema politico, sefiala, entre otros autores a Donald D. Searing, que
en el articulo “Modelos e Imagenes del Hombre y la Sociedad en la
Teoria del Liderazgo” (“Models and Images of Man and Society in
Leadership Theory”), identifica dos tipos de liderazgo: uno orgdnico y
otro mecdnico. En el primero, el liderazgo es caracterizado por factores
tales como: partes interdependientes, cambios evolutivos y sistema
dominante. En el segundo, en contraste, por factores como partes
atomisticas, conflictos de relaciones y subsistemas dominantes.

En la tercera direccidn, en la que se vincula el liderazgo al de-
sempefio de las funciones del sistema politico, Page cita a James V.
Downton, que en el libro Liderazgo Rebelde: Compromiso y Carisma en el
Proceso Revolucionario (Rebel Leadership Commitment and Charisma in the
Revoluctionary Process) define el liderazgo como algo asumido cuando
un “miembro del grupo inicia con éxito una accién para el grupo [...].
En consecuencia, los lideres deben ser identificados en términos del
relativo volumen de iniciativas exitosas logradas por cada miembro”
(Paige, 1977).

Jean Blondel en su libro Liderazgo politico. Hacia un andlisis general
(Political leadership. Towards a general analysis) proporciona un marco
general para el estudio del liderazgo politico, al identificar en el
mismo a caracteristicas importantes como las fuentes e instrumentos
del poder, la perspectiva de los lideres, el vinculo con los seguidores,
la influencia de las instituciones y el impacto de los lideres. Blondel
sefiala los diversos puntos de vista y las profundas limitaciones que
se observan en el campo del liderazgo politico en lo relacionado con
el aspecto conceptual y metodoldgico (Blondel, 1987).

Burt Nanus, en su libro Liderazgo visionario: forjando nuevas rea-

lidades con grandes ideas, expresa que el lider politico tiene una alta
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responsabilidad en la entronizacion de valores y la definicion de es-
cenarios y objetivos para no perder el rumbo de la organizacién y
convertir la visién en realidad (Nanus, 1995).

En otra de sus obras, Los lideres: las siete claves para liderar en un mundo
turbulento (The Leaders: the seven Keys to Leadership in a Turbulent World),
Nanus analiza siete capacidades de los lideres, que son necesarias

para alcanzar el éxito en su trabajo (Nanus, 1989):

. Visualizar un futuro atractivo, factible y compartido con los demas.

. Dominar la velocidad, direccién y el ritmo de los cambios en la
organizacién.

. Disenar la organizacién para cumplir los objetivos trazados.

. Aprender continuamente y anticiparse a los problemas.

. Pensar con creatividad e iniciativa para poner en practica los ob-

jetivos y solucionar los problemas.
. Inspirar a otros, comunicarse con ellos y confiar en su labor.

. Seriedad, honestidad, tolerancia, confiabilidad, lealtad y com-

prometimiento con las mejores tradiciones.

Otros autores sefialan también importantes habilidades para
ganar autoridad y obtener el éxito en la labor de los lideres politicos,
en lo relacionado con el diagnéstico de la situacion; la comprension
del entorno; el conocimiento de las necesidades e intereses de quienes
representa; la solucién de problemas; la articulacién de alianzas; la
movilizacion de las masas; la motivacién de sus apoyadores, la per-
suasion de los auditorios; la proyeccion en los medios de comunica-
cién; el carisma y el dominio del lenguaje verbal y no verbal.

En las investigaciones sobre el liderazgo politico se pueden dis-
tinguir tres orientaciones bdsicas: primera, los andlisis biogrificos
de los lideres politicos; segunda, los estudios comparativos sobre las
caracteristicas de los lideres, con el propédsito de encontrar regulari-

dades, estilos o perfiles similares en su comportamiento y tercera, las
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investigaciones que aplican al comportamiento politico, los princi-
pios de la teoria de la eleccion racional, surgida en el campo econd-
mico. Ninguna orientacién, per se, abarca la complejidad de aristas
de un tema tan complejo como el liderazgo politico, pero todas
aportan matices interesantes (Delgado, 2004).

Dentro de los estudios biograficos, se destacan muchos autores y
biografiados. Quizas la Gltima muestra importante fue publicada en
2022 con el titulo: Liderazgo, Seis Estudios de Estrategia Mundial (Leadership,
Six Studies in World Strategy), libro escrito por Henry Kissinger, quien
relata la biografia de seis personas que han tenido un fuerte impacto
en el escenario mundial: Konrad Adenauer, Charles de Gaulle,
Richard Nixon, Anwar el Sadat, Lee Kuan Yew y Margaret Thatcher
(Kissinger, 2022).

En los estudios biograficos se pueden incluir las biografias psico-
légicas o psicobiografias. La importancia practica de esta linea in-
vestigativa estd dada por la relacién que los autores establecen entre
las decisiones politicas de los lideres y las percepciones e imagenes
que tienen de la realidad, los valores interiorizados, la comprensién
del mundo, las informaciones que disponen, la atraccién o repulsiéon
hacia otros lideres o situaciones y la predisposicién a actuar.

Kenneth Ewart Boulding, en el libro La imagen, el conocimiento en
la vida y la sociedad (The Image. Knowledge in life and society), publicado
en 1956, propuso toda una teoria basada en la imagen como el co-
nocimiento subjetivo del mundo y fuerza motriz de la historia, que
sirve de sustento al enfoque psicobiografico. Planteaba que el com-
portamiento de la persona depende de su visién del mundo y que
el significado del mensaje es el cambio que produce en la imagen
(Boulding, 1956).

Segtin los psicobidgrafos, estudiar la politica exterior de un Estado
requiere del analisis del pensamiento de los decisores, descubrir su
imagen del mundo y sobre todo, su personalidad: las motivaciones,

emociones, sentimientos, deseos, éxitos y frustaciones a lo largo de
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su trayectoria de vida familiar y social, con la ayuda de modelos me-
todolégicos como el psicoanalisis.

Una de las mds completas biografias psicoldgicas de personalida-
des politicas, la publicaron Alexander L. George y Juliette L. George
en 1956, y fue titulada Woodrow Wilson vy el Coronel House: un estudio de
personalidad (Woodrow Wilson and Colonel House: A Personality Study), en
la cual los autores se esfuerzan por demostrar que los rasgos que se
establecieron en la adolescencia de Wilson influyeron en su afan de
poder y en la forma que lo ejercié cuando arrib6 a la adultez (George
& George,1956).

Victor E. Wolfenstein aplicé los principios del psicoanalisis al
estudio de personalidades politicas como Mahatma Gandhi, Vladi-
mir I. Lenin y Leon Trotsky, con el objetivo de comprender mejor las
aspiraciones de estos hombres como revolucionarios (Wolfenstein,
2015). Otros autores han estudiado, con procedimientos similares
la vida de William Clinton, Saddam Hussein y muchos otros lideres.

Otra 6ptica diferente sobre la toma de decisiones por el lider, en
el campo de las relaciones internacionales, la ofrece la teorfa de la
eleccién racional, basada en la tradicién realista propugnada por
Hans Joachim Morghentau, George F. Kennan y Reinhold Niebuhr,
al término de la Segunda Guerra Mundial y en la teoria econdémica
de Anthony Downs.

La teoria de la eleccion racional no considera que sean la imagen y
la personalidad de los lideres politicos las cuestiones esenciales que
orientan sus decisiones en politica exterior, sino el razonamiento en
la basqueda de la decisiéon mas 6ptima, es decir, la que aporte mas
beneficios a la nacién y suponga menos costos de todo tipo.

Consideramos que ambos extremos no caracterizan la realidad. La
eleccién racional no puede negar la impronta de la personalidad del
lider en la toma de decisiones, pues la alternativa a elegir, aunque
emplee informaciones objetivas, también utiliza premisas subjeti-

vas, como las percepciones y representaciones sobre las causas del
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problema, la apreciacién de la situacion concreta, la idea del balance
entre las fuerzas, la consideracion de las debilidades y las fortalezas,
asi como la inevitable influencia de rasgos de la personalidad del
decisor, como son el caricter, la voluntad y las actitudes.

Antonio Natera establece una diferencia importante entre el lider
como actor y el liderazgo como proceso.

Al analizar al lider como actor individual, sefiala una serie de

funciones:

. El impulso politico, en la cual el lider diagnostica, proyecta las
acciones y procura los apoyos necesarios, lo que resulta particu-
larmente importante en periodos de incertidumbre.

. Lacomunicacién politica, sobre todo en los periodos de camparia

electoral para persuadir a la opinién puiblica y captar seguidores.

. Laagregacién de demandas al gobierno, a partir de las expectati-

vas econdmicas y sociales y los intereses colectivos.

. La legitimacién personal del lider, erigido como un referente
capaz de aglutinar y representar entidades colectivas.

El liderazgo, como proceso, Natera lo concibe de forma interac-
tiva y conformado por cinco factores que influyen en su surgimiento
y consolidacién: la ecuacion personal del liderazgo; el comporta-
miento efectivo de los lideres; la red de apoyo que utilizan; el entorno

de liderazgo y la percepcion e impacto que produce el liderazgo.

. La ecuacién personal del liderazgo tiene que ver con la persona-
lidad politica del lider, como conjunto de cualidades singulares
que le facilitan cumplir el rol. Natera sefala los distintos enfo-
ques sobre la personalidad politica de los lideres: la aproxima-
cién biografica a su vida; el enfoque psicobiografico con fuerte
tendencia psicoanaliticay la perspectiva tipoldgica para clasificar
a los lideres en tipos generales de acuerdo a determinadas carac-
teristicas de la personalidad.



La ecuacién personal se expresa practicamente en la competen-
cia politica, entendida como las habilidades técnicas (métodos,
procedimientos e instrumentos), cognitivas (capacidad analitica
para conceptualizar problemas complejos) e interpersonales (re-
lacionamiento con los demas), que favorecen la materializacién
de las acciones politicas y el desempeno del rol.

Ademas, la ecuacion personal incluye la ambicién politica, sus-
tentada en el deber, la fama o la competencia. La ambicion puede
tener un caracter positivo o negativo, en dependencia de los pro-
positos del lider, ya esté motivada por obtener beneficios colecti-

vos o por la ambicién individual por el poder.

El comportamiento de los lideres, en relacién con los dmbitos de
dominio politico que le son propios, se realiza a partir del andlisis
en tres dimensiones vitales: la adopcion de decisiones politicas
con mayor o menor grado de autonomia y consulta; la realiza-
cién del trabajo politico, que incluye el contenido de las tareas y
los roles que generalmente asumen en esta labor y la bisqueda
de recursos y apoyo entre personas, grupos e instituciones para la
formacién de su agenda y la puesta en practica de la misma.

Ellider debe crear y mantener una red de apoyo que sea operativa
y funcional, para obtener recursos de todo tipo, relacionarse con
otros centros de poder, obtener y canalizar informacién y estable-
cer la mediacién con el entorno. Las redes de apoyo se sustentan
en variados tipos de relaciones, que pueden estar basadas en la
autoridad, la coercidn, la coalicién, la cooperacién o las relacio-

nes personales del lider.

El liderazgo politico acta en un entorno, compuesto de un con-
junto de variables contextuales que representan el escenario en
el cual el lider trabaja y con el cual precisa mantener una fluida
interaccién. El entorno estd compuesto, entre otras cuestiones,

de instituciones politicas, tipos de gobierno, creencias, normas,
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tradiciones y condiciones histéricas, que determinan el tipo de
liderazgo que se ejercita.

. Elimpacto del liderazgo es una de las dimensiones esenciales del
proceso, que se expresa en los cambios reales que produce. Su
evaluacién habitual se realiza a través de la percepcion y median-
te el establecimiento de determinados indicadores y medidas. Asi
se habla de indices de competencia percibida, popularidad, credi-
bilidad, ambicién (Natera, 2001).

Concluimos el analisis sobre liderazgo politico y los atributos del

lider con la opinién de Henry Kissinger:

Los lideres piensan y actdan en la interseccion de dos ejes:
el primero, entre el pasado y el futuro; el segundo, entre los
valores permanentes y las aspiraciones de aquellos a quienes
dirigen. Su primer desafio es el andlisis, que comienza con
una evaluaciodn realista de la sociedad, basada en su historia,
costumbres y capacidades. Entonces ellos deben balancear
lo que saben, que necesariamente se extrae del pasado, con lo
que intuyen sobre el futuro, que es inherentemente conjetural
e incierto. Esta es la comprensién intuitiva de la direcciéon
que permite a los lideres establecer objetivos y una estrate-
gia. [...] Los atributos vitales de un lider [...] son el coraje y el
caricter, el coraje para escoger una direccién entre opciones
complejas y dificiles, lo que requiere voluntad para trascen-
der la rutina, y la fuerza de caricter para sostener el curso
de la accidn, cuyos beneficios y peligros solo pueden vislum-
brarse de forma incompleta en el momento de la eleccién
(Kissinger, 2022).
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