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			Introducción

			¿Por qué debería ser leído este libro?

			Tu vida no mejora por casualidad, mejora por el cambio 

			Jim Rohn

			No sé mucho acerca de usted. Sin embargo, estoy seguro de que su situación actual es, sobre todo, el resultado de lo que ha pensado y hecho hace una semana, un año, cinco años...

			También estoy seguro de que su situación dentro de una semana, un año, cinco años… dependerá sobre todo de lo que piense y haga ahora.

			Este libro no trata sobre temas comunes de la seguridad y salud en el trabajo. Trata sobre personas, y sobre todo, de usted. De su habilidad para tratar con ellas, influirlas, convencerlas o resolver los problemas conjuntamente. También del modo y eficacia con que usted resuelve sus propias tareas y sus propios problemas. En su esencia, trata sobre cómo mejorar la efectividad del prevencionista y cómo acceder al bienestar en su trabajo y en su vida personal. Y cuando así lo haya dispuesto, también para acceder al éxito en lo que se proponga.

			Puede que necesite este conocimiento para lograr sobrevivir profesionalmente, que no es poco. Hay momentos en la vida donde uno no puede hacer otra cosa más que cavar una trinchera y defenderse desde ella. Para después, con circunstancias más favorables, salir y comenzar a avanzar. Yendo más cerca o más lejos, en una dirección o la contraria. Aprender a trabajar con optimismo y entusiasmo, crecer, adaptarse, apuntar hacia la excelencia, o si toca, retirarse de nuevo a la trinchera, o a un monasterio cisterciense con jardín soleado y huerto con arándanos rojos. Lo que cada uno libremente elija. Como nos aconseja Jim Rohn, la inversión en nosotros mismos es la inversión más poderosa que tenemos a nuestro alcance.

			No querría dar la impresión de que cada tipo de conocimiento teórico y práctico incluido en cada planta de este libro, para resolver los problemas comunes en nuestra profesión, es el resultado de un profundo y riguroso trabajo de investigación basado en el método científico y en estudios empíricos de doble validación. No sé si otros tienen esta capacidad. Yo, honestamente, no. Este edificio de conocimiento es el resultado de recopilar durante años numerosas situaciones, tanto de éxito como de fracaso, propias y de otros muchos profesionales, directa e indirectamente, y no solo del mundo de la seguridad y salud en el trabajo. Las cuales han sido analizadas, apartando cuidadosamente el envoltorio de los factores explicativos aparentes para descubrir los verdaderos, en función de los distintos resultados obtenidos. El objetivo de todo este trabajo ha sido intentar descubrir patrones que pudiesen ser generalizables a la mayor parte de personas y situaciones, en nuestro contexto profesional. Se les ha dado cierto orden y siempre que se ha podido se les ha acompañado de los casos reales originales, tomando finalmente la forma de buenas prácticas. No es un conjunto de buenos consejos sin más. Esta construcción intenta modestamente lograr un objetivo mayor, responder a la siguiente pregunta: ¿cómo puede el lector mejorar una parte fundamental de su trabajo, y por tanto, de su vida?

			Además de la recopilación de historias de éxito y fracaso, el libro se apoya en el análisis histórico y revisión bibliográfica de los autores en psicología y ciencias sociales más sobresalientes, además de las investigaciones más actuales sobre las conductas humanas individuales y en grupo. William Ury, S. Covey, Kevin Dutton, James Reason, Manuel Bestratén, Charles Duhigg… y sobre todo, Dan Ariely, con sus magníficos estudios desde el MIT sobre la irracionalidad y su poderosa influencia en las decisiones que tomamos todos, directivos, técnicos, mandos intermedios y trabajadores. En definitiva, gigantes y su excelente trabajo en los últimos 15 años, cuyas ideas han sido aplicadas a nuestro ámbito, con los resultados que el lector encontrará en cada planta correspondiente.

			Para completar la presentación, debo decir que, en un mundo plagado de incertidumbre, hay dos certezas que creo tener claras, y que siempre he compartido y defendido allá donde he estado. Una es la visión del prevencionista, no como un técnico asesor solamente, sino como un trabajador del conocimiento. Del conocimiento teórico sí, pero sobre todo del aplicado, incluyendo las habilidades sociales, imprescindible para que la empresa a la que presta sus servicios sea más saludable y competitiva. Y la segunda certeza es la visión integral del profesional, como una persona completa. No creo que se pueda hablar de un buen profesional si no se acompaña de una persona que cuida los pilares que soportan su salud y su bienestar, en el sentido más amplio posible: cuerpo, mente, corazón, y espíritu. La última parte del libro está dedicada a esta particular visión.

			¿Dónde estamos?

			Los prevencionistas tenemos en general un gran déficit formativo en varias de nuestras competencias esenciales. Para ser eficaces, no es suficiente, ni mucho menos, con que desarrollemos buenos documentos preventivos. Hace falta integrar su contenido en los procesos reales de producción de las empresas. Y éstos están gestionados por personas. Y con ellas la integración preventiva puede chocar como lo hace un coche contra un sólido muro de hormigón. Es por ello que resulta imprescindible conocer cómo tratar con individuos y sus necesidades. O entendemos la psicología humana, o cometeremos muchos errores por inacción o por mala puntería. La tecnología reinventará los negocios, pero las relaciones humanas seguirán siendo la clave del éxito. Este pensamiento le pertenece a una autoridad tan prestigiosa y respetada como Stephen R. Covey.

			Para los asuntos de poca entidad, puede ser suficiente el aprendizaje de algunas técnicas o herramientas. Encontrará muchas en las diferentes plantas del edificio. Como el uso de preguntas, en lugar de afirmaciones. O la técnica de presentar un mensaje negativo entre dos positivos para no producir rechazo en el otro: “siempre haces muy bien esta tarea, hoy sin embargo, algo no ha funcionado. Seguramente ya has detectado la causa y eso permitirá que no vuelvas a tener esta complicación”.

			Pero en situaciones de mayor calado, puede ser necesario cambiar la forma de pensar. Proceder a una ruptura de la antigua y adquirir un nuevo paradigma. Un nuevo mapa o mejor aún, una nueva brújula. Ésta podría ser la solución a muchos de nuestros problemas. Si creemos que los trabajadores cometen errores preventivos solamente por su forma de pensar, estaremos solo parcheando el problema con nuestras insuficientes medidas preventivas. O si creemos que el directivo no presta atención a nuestra propuesta porque solamente puede ver retornos económicos, estaremos siendo simplemente ineficaces. Quizá debamos pensar de otra manera, ver las cosas de un modo diferente para poder resolver nuestros clásicos problemas cotidianos con nueva mentalidad y así poder acercarnos a nuevas soluciones.

			Un pequeño reto. Por favor, intente unir los nueves puntos, con cuatro líneas rectas sin levantar el bolígrafo del papel.

			[image: ]

			¿Ya lo ha conseguido? Enhorabuena.

			Si no es así, encontrará la solución a final de la introducción. Le anticipo que es necesario cambiar la forma de pensar habitual.

			Permítame otro ejemplo de necesidad de cambio en nuestra forma de pensar. En caso de un conflicto con otra persona, solemos pensar en quién tiene la culpa. Y por supuesto, la suele tener el otro. Lo que implica que el problema no se resuelva e incluso se agrave. ¿No sería acaso mejor dirigir la reflexión hacia qué contribución hemos hecho cada uno para llegar a ese punto, en lugar de buscar culpables? Desde esta nueva perspectiva, suelen aparecer excelentes soluciones para la resolución del conflicto.

			La idea clave en el proceso de cambio es conocernos realmente y tener claro qué perseguimos y qué valoramos.

			Disponer del paradigma acertado otorga poder. Hacia fuera y hacia dentro. Hacia uno mismo y después hacia los demás. Posiblemente una de las grandes carencias del prevencionista es una influencia insuficiente hacia los otros. Hacia los gestores empresariales, hacia los mandos intermedios y hacia el resto de trabajadores. Por otra parte, el poder hacia dentro, le permitirá obtener tranquilidad y bienestar, por su poder explicativo y predictivo. Cuántas veces nos hemos preguntado “¿pero por qué hace eso?” o “¿pero por qué hago esto?”. Hablaremos de principios psicológicos básicos universales que podrá guardarse en el bolsillo como una navaja suiza y que le permitirán entender mejor por qué los demás1 hacen cosas que aparentemente parecen sorprendentes. Le anticipo algunos de estos influyentes principios irracionales:

			
					en el cuerpo a cuerpo, el corto plazo y lo inmediato vencen casi siempre al largo plazo; y sin apenas despeinarse

					los demás no se paran a reflexionar antes de hacer las cosas, por falta de tiempo, ausencia de ganas y la dictadura de los hábitos; si lo hiciesen, sus decisiones mejorarían; “somos máquinas casi perfectas de reaccionar, no de reflexionar”

					las teorías explicativas de los demás son buenas porque son suyas, no porque realmente sean buenas

					los demás prefieren justificar por qué hacen las cosas mal, que cambiar y hacerlas bien

			

			Si accedemos a ese poder del que hablábamos, tras acertar con el paradigma, hay siempre dos grandes beneficiados: el primero, su empresa, o sus empresas clientes, que podrán aprovechar mejor su capacidad y el talento que ha podido liberarse, sea el que sea, como buen trabajador del conocimiento. Y el segundo beneficiado: usted mismo, porque se acercará más a esa idea comentada anteriormente del profesional completo, que incluye el mejor trato posible al individuo que todos somos. Porque las buenas competencias y una adecuada gestión del trabajo y de su vida le permitirán, además de mejorar su empleabilidad, satisfacer sus necesidades y producir buenos resultados profesionales y personales. E incluso si la suerte acompaña, ¡excelentes resultados!

			La búsqueda de la satisfacción con que el prevencionista debería realizar su trabajo, ha sido uno de los principales motivadores para construir este edificio. Y de forma secundaria a ello, deberían aparecer ineludiblemente la calidad y la mejora, si se cuenta con el contexto adecuado. Por tanto, la verdadera e ilusionante intención del libro, es evitar un paradigma incompleto de nuestro trabajo, por dejar fuera conocimientos tan importantes como las relaciones con otras personas (incluyendo las conflictivas), la productividad personal, el trabajo en equipo, la negociación, el cambio, los valores y la ética, etc. Y el autocuidado, como soporte de todo lo demás. Para ello debemos ir paso a paso, sí, pero teniendo siempre muy clara la buena dirección. Con nuestra nueva brújula.

			¿Hacia dónde vamos?

			El nuevo contexto. Me refiero a la situación actual de cambios profundos y constantes en la nueva sociedad de la información y el conocimiento, en la economía globalizada, en la empresa, y en las competencias de los profesionales, que usted seguramente ya sufre, disfruta, o ve acercarse.

			Y en este cada vez más complejo y cambiante mundo, donde muchas de las antiguas recetas ya no valen, la pregunta que todos debemos hacernos es ¿tengo la mentalidad y las habilidades necesarias para encontrar mi sitio o mis oportunidades en él? ¿Necesitaría algún cambio o mejora de capacidades, personales o profesionales? ¿Debo asumir que el cambio es ley de vida, y que puedo perder el futuro si solamente miro al pasado o al presente? ¿Qué pedirán las empresas?

			¿Qué piden ya las empresas? Sin ninguna duda, profesionales eficientes, creativos, adaptables, comunicativos, con valores, y con visión. Que sepan desarrollar proactivamente sus talentos. Que sepan convertirse en profesionales de alto desempeño en sus funciones. Pero sobre todo, que tengan y apliquen el conocimiento necesario para generarles ventajas competitivas. Este último concepto es fundamental.

			Lo que uno conoce y domina, sumado a las nuevas competencias que cree va a necesitar, conformarán su nueva marca personal, por la que se le reconocerá. Evitar acomodarse. Cambiar al sendero de la mejora profesional o seguir por el mismo, si ya se estaba. Puede usarse este libro como apoyo para ello. Pero vale perfectamente cualquier otro, o una web, un blog, otros autores… lo que sea que le pueda ayudar. Pero no deje nunca de mejorar sus capacidades profesionales y personales. La recompensa está ahí fuera y se le cruzará por delante, sin duda ninguna, para quedarse. El que llega primero tiene ventaja, pero mucha, mucha, ventaja.

			Las relaciones que establecemos con los demás (una suerte de sistema operativo social) se basan en las suposiciones que tenemos sobre los demás. Y viceversa. Este libro intenta en parte aportar claves del funcionamiento de la mente de las personas. Quizá usted ya las conocía. En ese caso, es tiempo de confirmarlas o actualizarlas. Y si representan algo nuevo, puede ser el momento de incorporarlas al bagaje personal y profesional. Por cierto, ¿cree usted que tiene alguna capacidad de mejora, por pequeña que sea, en el campo que sea?

			Por otra parte, también debemos intentar convertirnos en profesionales tolerantes a las incertidumbres y resilientes a los problemas. Y sobre una buena base de gestión de nuestro talento, confiar más en nosotros mismos y en nuestra adaptabilidad y capacidad de aprender en distintas circunstancias, pues nuestros contextos laborales son muchos y estarán siempre en constante cambio y planteando nuevos retos.

			La marca personal

			Usted tiene que hacer que su producto, que es usted mismo, sea bueno. Y como consecuencia, sentirse seguro. Y a continuación, saber vender su importante producto, que consiste en credibilidad, proactividad y capacidad de resolver problemas reales. He mencionado anteriormente la marca personal (personal branding), un concepto fundamentado en el marketing. ¿Alguna vez se ha parado a pensar en ello, en este nuevo contexto de la era de las personas?

			Usted ya sabe el poder que tiene una buena marca en cualquier empresa. Ahora mismo pueden acceder a su conciencia y sin ningún esfuerzo, cuatro o cinco de las más importantes a nivel mundial. Su capacidad de influencia y venta de sus productos, sean los que sean, es enorme. La gente los comprará muy influidos por el poder de la marca. ¿Qué le parece verse a sí mismo como una empresa con marca? Usted podría hacer el papel de líder de sí mismo, con “visión”, capacidad de motivar, priorizar objetivos, etc. Y a la vez, ser el administrador de las tareas necesarias para cumplir los objetivos que su parte líder ha fijado, para poder completar su “misión”.

			O de una manera más exacta ¿qué le parece verse a sí mismo como un profesional con marca personal, en sana competencia con otras marcas personales? ¿Qué le parecería sobresalir en lo que realmente le gusta, desarrollando sus habilidades personales? ¿Ha reflexionado alguna vez en aquello que le hace diferente y que al mismo tiempo hace bien?

			Una de las intenciones del conocimiento de este edificio es dar verdadero valor a las acciones del prevencionista, que tienen mucho de relaciones interpersonales, como hemos visto. Si somos capaces de finalizar bien cualquier rutina, tarea o proyecto, habiendo influido positivamente en otras personas, ello se asociará positivamente al desarrollo de nuestra marca personal. Porque la capacidad de identificar los procesos psicológicos que están detrás de las actividades humanas, no está al alcance de cualquiera. Y si además de identificarlo, el prevencionista es capaz de aprovechar ese conocimiento en un proceso permanente de “ganar—ganar”, y además siendo fiel a sí mismo, el reconocimiento será aún mayor.

			El autoconocimiento

			Permítame el lector un breve apunte sobre una cierta miopía que sufrimos todas las personas, y yo el primero, en relación a nuestros propios defectos. Muchas de las frustraciones personales y profesionales, no provienen de nuestra incapacidad para resolver los pequeños o grandes problemas, sino de algo que suele estar oculto por detrás del telón: una cierta ceguera funcional a nuestras propias limitaciones.

			Esta observación ha orientado fuertemente los contenidos de cada parte del libro. Por eso hay continuas preguntas directas al lector acerca de su propio pensamiento y criterio sobre la mayoría de los asuntos tratados, que podrá además optar por plasmar por escrito en los varios cuestionarios personalizados que contienen las diferentes plantas. Es una manera fiable de conocer su posición y descubrir muchos de sus intereses y objetivos (conscientes e inconscientes). Y en última instancia, lo que está detrás de todo: sus necesidades. Es a partir de ese conocimiento por introspección, cuando podrá posicionarse, si realmente así lo desea, en un nivel de pensamiento distinto. Su nuevo paradigma.

			Ahora bien, aunque es cierto que existen cosas que nos pueden facilitar la vida en el futuro, por otro lado no deberíamos perder de vista que ello no puede dificultarnos el poder disfrutar del presente. No tiene sentido caer en algo parecido a una sensación de agobio por descubrir de repente carencias o amenazas que creemos deben ser trabajadas. La energía mental no debe dispersarse. Ni nosotros obsesionarnos con todo lo que podríamos mejorar, que siempre es mucho. Trabajo bien orientado, paso a paso y sin sacrificar el presente. Éstas son las claves.

			Este libro puede leerse de varias maneras

			Puede el lector leerlo de principio a fin. Una vez finalizado, reflexionar qué parte de su vida profesional o personal necesitaría o querría cambiar. Las ideas del libro sobrevuelan la mente y se intentan aplicar. Para sobrevivir como hemos dicho, aunque nadie debería nunca conformarse con poco durante mucho tiempo. O mejor aún, para cuando se presente la oportunidad, tener éxito. Puntual o continuado. Y por éxito, nos referimos a poder lograr los objetivos que cada uno de nosotros nos marcamos. Sean los que sean.

			Una segunda forma de leerlo es de un tirón hasta el final, y luego comenzar de nuevo. Pero esta vez con la visión completa y el enfoque interiorizado. Para pararse más en la parte que más guste o necesita. Con la flexibilidad necesaria para adaptarse al ritmo o circunstancias de cada uno.

			Y en tercer lugar, también se puede enfocar como un programa de formación o un curso de capacitación. Organizando la lectura de manera que se pueda dedicar un tiempo a leer cada capítulo, por el orden que se prefiera2, y prepararlo, traduciendo su contenido a la forma de ser, pensar y hacer del lector. Capítulo a capítulo, planta a planta, aunque lo recomendable es seguir el orden de abajo arriba. Tomando las notas necesarias. Realizando las aplicaciones imprescindibles. En situaciones fáciles y controladas. Para ir adquiriendo destreza y dominio. Y poder finalmente utilizarlas ante desafíos profesionales donde realmente la nueva mentalidad, junto a las nuevas herramientas, cobren su pleno sentido.

			El contexto de la lectura, en los tres casos, es siempre el mismo: ofrecer una reflexión, como mínimo, para valorar la necesidad de un verdadero cambio de paradigma. Como se ha comentado, si usted se viese a sí mismo como una empresa, siendo a la vez CEO y trabajador, posiblemente no tendría ninguna duda en aceptar esta propuesta de revisión a fondo de la gestión de su actividad profesional como prevencionista. Usted no puede verse como un trabajador o un jefe pasivo. Esto sería un error. Debe verse como un gestor activo de sí mismo. Observar lo que le rodea. Observarse a sí mismo. Saber dónde está. Y tener claro a dónde quiere ir. El primer paso para resolver un problema es reconocer que existe un problema. Disponer el conocimiento, la motivación y los medios necesarios… ¡y a por ello!

			Y para terminar …un deseo

			Que textos como éste o trabajos similares puedan servir de estímulo para que cualquier profesional coja el testigo, y se sienta motivado para comenzar estudios e investigaciones sobre los temas que suelen estar escondidos o parecer ajenos, siendo en cambio tan valiosos para el buen desempeño del prevencionista. Una de las lecturas de todo lo aprendido hasta ahora, es que nos falta muchísimo por aprender. En una clara lección de humildad para todos, la parte positiva es que hay mucho espacio para la mejora, y esto habría que verlo como una oportunidad. Además de confiar en la intuición, necesitamos más investigación y más innovación.

			… y algunas aclaraciones:

			Profesional de la seguridad y salud en el trabajo. Especialista o profesional de la seguridad y salud laboral. Técnico de Prevención de Riesgos Laborales. ¿Qué le parece si acordamos dejarlo en prevencionista?

			Por peticiones personales, y en algunos casos legales, se han tenido que cambiar nombres de personas y empresas en la mayoría de los casos reales que se citan en el libro.

			Con este libro no se obtiene un título ni un diploma certificado. Lo siento. En cambio se obtiene reflexión, algo de conocimiento y ojalá que mejora continua. Esperemos que lo suficientemente útil como para que valga la pena el tiempo empleado en su lectura.

			Aunque esté usted de paso por esta maravillosa profesión, estas competencias pueden serle muy útiles en cualquier otro desempeño profesional, en el que se embarque en el futuro.

			Usted va a elegir siempre hasta dónde quiere llegar. El nivel que desea alcanzar para optimizar lo que usted hace, obteniendo a cambio un retorno en productividad y bienestar que le ayudarán a estar y sentirse mejor. Ésta es la idea.

			Recordarle también que están esperando otros contenidos que no han podido incluirse en este primer edificio y que lo harán en un segundo: el trabajo en equipo; la comunicación, incluyendo la exposición pública; la nueva formación que ya cotiza al alza, como la gamificación o la realidad aumentada; cómo motivar a otros y a uno mismo; la inteligencia emocional; la creatividad y la innovación; la resiliencia del prevencionista; cómo se toman las decisiones; y unas singulares ideas acerca de las aptitudes y capacidades exclusivas del profesional de la seguridad y salud, entre otras cosas.

			Disculpe el lector si en algún caso parezco demasiado ambiguo. No suponga que es algo premeditado para hacerle reflexionar y que llegue a sus propias conclusiones mediante alguna depuradísima técnica de coaching. Es algo mucho más sencillo: la genética. La pista está en el estado de WhatsApp que tiene una de las mejores gestoras del riesgo que he conocido, mi madre (“y si tus amigos se tiran por una ventana… ¿tú también?”):

			“no estoy; o igual si…”

			

			Nueve plantas y una terraza: lo que se va a encontrar

			Tras el recibimiento a la entrada del edificio, el lector podrá subir con el ascensor a la primera planta, donde se encontrará con un análisis DAFO personal imprescindible para conocer sus Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Este análisis está íntimamente ligado al autoconocimiento integral (profesional y personal, racional y emocional, etc.) del que hablábamos antes, y su mayor utilidad reside en conocer su situación actual y determinar la posición a la que pretende llegar. Permite además mejorar la productividad, eliminar riesgos y mejorar la marca personal.

			Durante la estancia en la segunda planta, usted conocerá la importancia de la productividad y la gestión del tiempo para un trabajador del conocimiento. Acompañados por Fernando Alonso, podrá aprender la diferencia entre productividad y producción; a trabajar no más, sino mejor; a manejar la relación entre el producto logrado y los recursos empleados. Podrá mejorar la productividad sacando mejores productos preventivos. Se analiza el soporte básico organizativo de objetivo—planificación—acción. Y se dedica un amplio espacio a la gestión productiva del tiempo, ligada a los principios y a los objetivos específicos del lector. La gestión de lo importante y lo urgente, junto a los desastres que nos ocasiona a todos la procrastinación completan la visita a esta planta.

			El viaje a la tercera planta implica llevar objetivos y metas en la mochila, porque ningún profesional de nuestro siglo puede desconocer la dirección que lleva, hacia donde encamina su misión, tras su correspondiente visión. Conocerá dos historias reales, una de éxito y otra de fracaso, por saber y no saber, respectivamente, trabajar con objetivos. El lector encontrará los criterios necesarios para establecer los suyos y priorizarlos, en función de sus propias características y las de su empresa, su capacidad de autorresponsabilizarse, las ayudas disponibles, y su forma de organizarse. Se incide en que los objetivos deben ser ilusionantes y coherentes con los principios y valores de cada uno.

			La cuarta planta es especialmente persuasiva. Contiene un conocimiento casi mágico, poderoso y de enorme utilidad. Sobre los pilares de la credibilidad y la imagen, la competencia y la sinceridad, el conocimiento teórico y práctico, se erige esta habilidad social, esta prodigiosa competencia en relaciones interpersonales tan demandada por los prevencionistas para poder ser realmente influyentes sobre los demás. Conocerá usted los ingredientes psicológicos “secretos” de la persuasión: la empatía, la confianza, la autoridad, los intereses protegidos, la reciprocidad, la simplicidad, la sorpresa, la coherencia, y la aprobación del grupo. Los cuales podrá mezclar y manejar a su gusto para preparar el plato top chef apropiado a cada situación en que necesitase ser altamente eficaz en sus propuestas hacia otras personas.

			Hacia la mitad del edificio aparece la quinta planta, sobre engaño y honestidad, tan relacionadas ambas con la economía y las personas que la gestionan con sus micro y macro decisiones. Se pretende que el paso del lector por la misma le proporcione suficientes ayudas y motivos de reflexión, como para que pueda resistir cualquier tentación de no ser enteramente honesto con su trabajo de cuidar con mayúsculas la seguridad y salud de otras personas. Y como segunda cara de esta misma moneda, entender por qué los demás también pueden estar tentados para incumplir las normas preventivas, o cualquier otra. Podrá descubrir las claves por las que la mente humana toma parte de sus decisiones, en función de un análisis racional coste—beneficio, corregido por la autoimagen y el buen concepto que todos queremos tener de nosotros mismos. Se proponen una serie de intervenciones prácticas que le ayudarán a esquivar las racionalizaciones que todos creamos para justificar nuestras malas acciones. Algunas de estas ayudas son la profesionalidad, el uso de la firma, el compromiso adquirido, la vigilancia, definir bien las reglas del juego, trabajar sobre los incentivos, etc. Como formación complementaria sobre inteligencia intrapersonal, también se explican de manera muy sencilla, las trampas al solitario que realizan nuestros cerebros, con el objetivo de seguir haciendo mal las cosas y estar tranquilos pese a ello. Se termina el capítulo con una adaptación de la teoría económica del crimen y su posible relación con la prevención de riesgos laborales.

			Pasado el ecuador, tendremos que negociar para entrar en la planta sexta, evitando la pelea o la huida. En esta ocasión, se expondrán boca arriba habilidades importantísimas para resolver la mayoría de los conflictos cotidianos, donde la premisa debe ser siempre la cooperación y no la coacción. Y es que la negociación siempre ha sido consustancial a las relaciones humanas, por el hecho de que los conflictos también lo han sido, y lo seguirán siendo, incluyendo el ámbito preventivo. Se describen dos tipos de negociación, la clásica, con las fases de preparación—desarrollo—cierre. Y sobre todo, un nuevo tipo de negociación para cuando surgen complicaciones con la otra parte, adaptada del modelo de William Ury, sin duda alguna el mejor negociador del mundo. La sorpresa, los intereses del otro, y “ser duros con el problema en vez de serlo con nuestro interlocutor” serán aspectos claves descritos en esta parte. Además de conocer con cierta profundidad las bases y desarrollos de los conflictos entre personas, podremos aprender a decir NO, que es uno de los déficits de los que más nos lamentamos la mayoría de personas y profesionales. Claro está, hablamos de hacerlo sin dañar la buena relación con el otro. La clave se encuentra en esconderlo en la conocida estructura: Sí—NO—Sí.

			La séptima planta es complicada, por quien nos vamos a encontrar en ella: a una persona difícil. Conoceremos a policías ejemplares, entrenadores de perros y directivos hostiles. Por medio de la metáfora del Doctor Jekyll y Mr. Hyde, conoceremos cómo se pueden esquivar ataques de personas “conflictivas” y transformarlos en situaciones de cooperación. Aplicaremos una técnica conformada por varios pasos, que comienza por encontrar primero nosotros la tranquilidad y termina por tranquilizar después al otro. Los recursos psicológicos necesarios para ello pasan por una especie de judo mental que no se opone, sino que se adapta y sorprende. La disculpa, la proyección de calma, ganar tiempo para que desaparezcan los mediadores bioquímicos del enfado, y las buenas relaciones previas, completan esta herramienta tan prometedora.

			El cambio de comportamientos es el contenido que encontrará al entrar en la planta octava. Esta competencia es tan desconocida como importante para nuestra profesión. Porque siempre al final del camino de nuestra actividad preventiva, sea la que sea, se encontrará una persona que opta por una conducta segura o insegura, para él o para otros. Además le permitirá al lector, una vez más, autoconocerse mejor, en relación a sus propios comportamientos y su influencia en la forma de trabajar y su rendimiento. Las herramientas concretas que se describen en primer lugar para manejar conductas son la actitud, la norma social subjetiva, el control conductual percibido y la intención de implementación. Nos encontraremos en medio de la planta, sin querer apartarse, un campeón de campeones: el hábito. Fuente de multitud de problemas propios y ajenos. Pero con intencionada precisión quirúrgica, se desarrolla una técnica tan novedosa como eficaz para tratar los hábitos, conociendo previamente la señal que despierta la rutina del hábito y la recompensa que la mantiene. En caso de necesitar con urgencia alguna otra herramienta, se recuerda el clásico: querer—saber—poder.

			Y por fin, la planta más alta, la novena, donde trabaja el directivo y al que podremos cambiar su chip, en caso de necesitarlo. Comenzaremos con un caso de éxito: “Alcoa” y su transformación promovida por su CEO de arriba abajo y sus espectaculares resultados en prevención, producción y beneficios económicos. El lector encontrará a continuación un análisis exhaustivo del perfil medio de un directivo con sus luces y sus sombras, sus intereses, motivaciones y limitaciones. Todo ello con el objetivo de que el prevencionista pueda concienciarlo para que asuma activa y voluntariamente la responsabilidad que le corresponde de hacer que la prevención se integre eficazmente en todos los niveles de su organización y en todos sus procesos productivos. La fórmula completa de la concienciación contiene una serie de factores como la cultura organizacional, factores personales del directivo como la personalidad o su estilo de dirección, razones lógicas y emocionales, y finalmente objeciones, que se relacionan entre sí, modulándose mutuamente. Estrategias basadas en el cumplimiento normativo, el lenguaje económico, los intereses y la influencia del grupo, junto al conocimiento adquirido y practicado tras el paso por las plantas anteriores, cada una con su particular aportación, resultarán determinantes para completar el círculo de la competencia de saber concienciar a un directivo.

			Arriba de todo, en la terraza, encontrará las claves del Bienestar. Podrá usted aprovechar esta oportunidad para replantear sus capacidades innatas: mente, cuerpo, corazón y espíritu, para corregir lo que le pueda estar perjudicando y le impide estar bien, o por el contrario, confirmar que ha encontrado su verdadero camino y transita con paso firme por él.

			*Solución al problema de unir los puntos. Es necesario cambiar el paradigma de pensamiento, ampliando la visión del problema, y yendo más allá de los puntos para poder resolverlo.

			[image: ]

			

			
				
					1	Le recomiendo encarecidamente el libro de Vincent Finch “Todo el mundo es idiota menos yo”. Le garantizo que se divertirá muchísimo, como se intuye por su título.

				

				
					2	La estructura de capítulos independientes lo permite. Es muy aconsejable, eso sí, parar primero el ascensor en la planta del análisis DAFO, para que el lector pueda autoconocerse lo suficiente, antes de emprender su aventura de mejora en las plantas que decida posteriormente visitar.

				

			

		


		
			1ª Planta

			Análisis dafo

			La curiosa paradoja es que cuando me acepto a mí mismo justo como soy, entonces cambio.

			Carl Rogers

			¿Qué demonios es un análisis DAFO?

			El análisis DAFO (SWOT3, en inglés) es una herramienta tan sencilla como poderosa, esencial para el análisis estratégico de cualquier empresa. Con ella se consigue una rápida pero amplia visión interna y externa de la misma, que permite establecer, desde su verdadera posición actual, un plan estratégico para avanzar hacia donde quiera hacerlo. Ir desde A hasta B.

			Aunque se ha aplicado tradicionalmente al mundo de la empresa y las organizaciones, nada impide que se pueda aplicar a profesionales y personas comunes. Al contrario. En los procesos de cambio, este análisis está completamente indicado para que un individuo, desde una perspectiva personal o profesional, pueda conocerse mejor y poder plantearse sus propias estrategias de cara a lograr los objetivos que desee.

			Y aplicado a nuestro caso, se ha considerado que el lector pueda estar interesado en conocer sus fortalezas y debilidades internas, y las amenazas y oportunidades del entorno, antes de nada, para encajar en este nuevo autoconocimiento, los conceptos y herramientas que vienen en los siguientes capítulos. Detectar dónde se puedan necesitar mejoras. Usted puede detectar con su propio análisis DAFO carencias personales, profesionales o problemas de su entorno, que le aconsejarán pararse más en las partes donde más lo necesita. O por el contrario, pasar más de largo por los contenidos que ya domina.

			
				
					
				
				
					
							
							En definitiva, es una forma de identificar los problemas actuales e inminentes del lector, e identificar también las ventajas competitivas que tiene, para apoyar sobre ellas su plan de mejora. O escapar de las mismas si son desventajas.

						
					

				
			

			No realizar esfuerzos sin ton ni son. Que estén realmente orientados al logro de sus necesidades y objetivos reales. También anticipar posibles riesgos, y orientar a futuro el desarrollo de un plan, como decíamos en la introducción, que puede ir de la simple supervivencia, hasta el rotundo éxito, pasando por cualquier tipo de mejora entre ambos extremos.

			Por ejemplo, puede detectar que su nivel de inglés es bajo. Una debilidad, en teoría. Pero si no hay oportunidades en el corto plazo de salida laboral al exterior, o de relaciones con empresas o clientes internacionales, o ese inglés básico no representa una amenaza a su trabajo actual, no tendría que establecer su mejora como una prioridad, pese a ser importante, habiendo otras que sí lo son.

			O también puede descubrir que su forma de organizarse es francamente mala, lo que le produce problemas recurrentes. Una debilidad real, nada teórica. Por lo que una vez detectada, puede tener la sensación de que los dos primeros capítulos del libro le pueden ser muy útiles. Problema detectado, solución cercana y accesible.

			En el caso de que apareciese alguna carencia profesional que este manual no tratase, y no puede esperar a la siguiente parte, no hay de qué preocuparse. Actualmente todos estamos rodeados de una sobreoferta de información y conocimiento. Solamente le pido que sea cuidadoso en la elección. Busque sobre todo… ¡utilidad real para usted!

			El jugoso zumo de la matriz DAFO

			Técnicamente, el análisis DAFO es una matriz con cuatro secciones (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), que a su vez se agrupan en dos partes: análisis interno y análisis externo.

			
				
					
					
				
				
					
							
							ANÁLISIS 

							INTERNO

						
							
							ANÁLISIS

							EXTERNO

						
					

					
							
							Debilidades

						
							
							Amenazas

						
					

					
							
							Fortalezas

						
							
							Oportunidades

						
					

				
			

			Esta matriz puede completarse de dos formas. Sin forzar mucho, como si lo hiciésemos simplemente por curiosidad. O al contrario, con cierta rigurosidad. Usted elige. No se preocupe, nadie va a conocer el resultado. Evidentemente, cuanto más quiera o necesite hacer un diagnóstico lo más exacto posible, sea lo más riguroso posible. Ahora bien, por otro lado, si sospecha que puede haber muchas debilidades (no se crea alejado por ello de la mayoría de todos nosotros) igual es conveniente cuidar un poco la autoestima. Así que en el apartado idiomas, podemos poner algo así como “nivel bajo de inglés” en lugar de NPI. Evidentemente, usted puede poner lo que le apetezca, sea normativa, barandillas, FFP2, OHSAS, PVD, o inglés americano. O quizás prefiera orientarse más en este contexto, de los conocimientos inter e intrapersonales. Como los que aquí trataremos. Como siempre, usted elige.

			Vamos a ello, entonces. Debe responder a una serie de preguntas, cubriendo con las conclusiones la matriz DAFO que encontrará un poco más adelante.

			Y para que el zumo de la matriz sea realmente jugoso y a la vez saludable, esto es, para acercarse a una buena validez, sería aconsejable poner algunos límites. Como por ejemplo, responder en relación a un proyecto en concreto, que puede ser presente o futuro. A una estrategia. A su situación laboral actual. A su profesión como prevencionista. A una situación más general. Tenga presente si su objetivo es un éxito de bajo o de alto nivel. Algo puntual o algo consistente en el tiempo. Lo que usted considere que más le puede ayudar actualmente o para su futuro inmediato o más a largo plazo.

			Análisis

			
					A nivel interno:	Debilidades: pregúntese, en relación al contexto que se ha fijado (proyecto, puesto de trabajo, profesión actual…) en qué capacidades profesionales/personales que se requieren en ese contexto, tiene usted poco conocimiento, destrezas o experiencia.

	Fortalezas: de la misma manera y mismo contexto, qué buenas capacidades tiene en relación a las habilidades requeridas.




					A nivel externo:	Oportunidades: piense ahora qué circunstancias del entorno están a favor de su proyecto u objetivo, porque facilitan su logro, porque facilitan la puesta en práctica de las fortalezas, porque atenúan sus debilidades, etc. Tiempo, personas, recursos, características de la empresa o el sector…

	Amenazas: al contrario que el anterior. Las circunstancias que se interponen entre usted y lo que necesita lograr o a dónde necesita dirigirse. También las circunstancias que ponen de manifiesto sus debilidades o que impiden desarrollar sus fortalezas.




			

			Nada complicado ¿verdad? Puede comenzar cuando quiera, teniendo en cuenta las últimas indicaciones:

			
					Tómese exactamente el tiempo que necesite. Para que el resultado sea bueno y por tanto útil para usted, necesita hacerlo sin prisas.

					Cuanta más sinceridad, más cercano a la realidad será, y por tanto, más utilidad tendrá.

					Puede ser necesario preguntar a otros (familiares, compañeros) quienes le aportarán posiblemente nueva información o puntos de vista interesantes (esperemos que no inquietantes) sobre usted o su contexto.

					Cuando haya leído más adelante la parte de “Primero lo Primero”, podrá ordenar cada elemento, en función de su importancia.

			

			Ahora sí, toda suya:

			
				
					
					
				
				
					
							
							MATRIZ DAFO PROFESIONAL

						
					

					
							
							ANÁLISIS

							INTERNO

						
							
							ANÁLISIS

							EXTERNO

						
					

					
							
							Debilidades
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							3.
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							Amenazas
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							…

						
					

					
							
							Fortalezas
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			Un ejemplo (inventado), por si le sirve de ayuda.

			[image: ]

			¿Qué tal le ha salido? ¿Tal como esperaba? ¿o algo le ha sorprendido?

			Sea como sea, tiene ahora en una sola imagen, para poder ir a B, un diagnóstico preciso sobre su posición en A. Una información sumamente valiosa para ayudarle a acertar en cualquier planteamiento que se disponga a realizar. Insistimos, aunque sea un plan básico de supervivencia, como explicábamos en la introducción.

			Es muy probable que una vez haya completado su matriz, se pregunte (todos lo hemos hecho):

			“¿Qué es mejor, enfocarme en explotar mis fortalezas? [image: C:\Users\cmartinez\Desktop\www_emoji-quiz_org_327_818711.png]

			¿O en corregir mis debilidades?”[image: ] 

			¡Buena pregunta!

			Y la buena respuesta es… depende.

			Ni yo ni mis referencias tenemos una respuesta adecuada. Para no equivocarme, podría decirle: ¡pues aplique su energía en donde mejor se adapte, en función de sus circunstancias actuales! Pero eso ya lo podría pensar usted por sí mismo. No aporto nada.

			Veamos otra posibilidad. Subámonos al hombro de algún gigante. Sun Tzu, por ejemplo. Uno de los grandes “gurús” de la estrategia de las empresas modernas, que vivió en una época en la que no había empresas modernas. Fue un general chino, del año 500 a. C. Su obra maestra, “El Arte de la Guerra” es de plena aplicación al mundo empresarial actual, lo cual, si le damos una pensada, no deja mucho margen a la imaginación sobre cómo es el funcionamiento empresarial hoy día. Sutilezas aparte, para nuestro caso ahora, Sun Tzu tiene un consejo que podría encajar: “Aparenta ser débil cuando eres fuerte y fuerte cuando eres débil.” Reflexionemos.

			Ufff. No sé usted, pero yo me he quedado como estaba. Incluso un poco peor, porque aunque supongo que la intención de esa máxima era ganar con la sorpresa, supongo, habrá que darle muchas vueltas para saber con quien aplicamos correctamente este consejo.

			Bien, parece que debemos avanzar por otro lado. Podemos intentarlo dando una respuesta más científica. Buscar otros hombros, los de la ciencia. Probemos.

			Hay tres posibilidades:

			
					Fortalecer las debilidades

					Explotar las fortalezas

					Hacer ambas cosas

			

			El sentido común y la lógica de la estrategia nos dicen que la opción c parece la óptima. Pero también sin duda es la que más consumo de tiempo y energía nos demandará. ¿De cuánto tiempo y energía dispone usted?

			En el caso de que la respuesta a la pregunta anterior sea “los suficientes, no problem! tomo polen de abeja ecológico todas las mañanas”, ya puede prepararse un pequeño o gran plan de trabajo para ir combinando, siempre paso a paso, corregir debilidades y explotar fortalezas. En el caso de que la respuesta a la pregunta haya sido: “no mucho, la verdad”, debemos optar por a o b. Reducimos opciones.

			
				
					
				
				
					
							
							Los expertos y el historial de las personas de éxito, todas las cuales se han apoyado de manera sobresaliente en sus fortalezas, que además han ido potenciando cuanto más las usaban, aconsejan la segunda opción: explotar las fortalezas.

						
					

				
			

			Por varias razones:

			
					El desarrollo de las fortalezas suele producir más y mejores resultados que la inversión en corregir debilidades.

					En cualquier ámbito del aprendizaje y la mejora, cuantas más fortalezas, y más resultados se obtengan con ellas, más autoconfianza y más capacidad se adquieren para afrontar con éxito cualquier nuevo reto.

					Los éxitos producidos por las fortalezas animan a seguir invirtiendo en desarrollo o mejora de competencias.

			

			Espero que ahora sí ya disponga el lector de información útil que le permita tomar una buena decisión, tras visualizar su matriz DAFO Profesional que ha completado anteriormente.

			Solamente apuntar, y es importante, que si el lector logra detectar alguna debilidad suya que podría lastrar, o incluso tumbar a cualquier fortaleza o grupo de fortalezas, debería trabajar con ella antes de optar por cualquier otra opción. El mejor móvil del mundo, puede dejar de serlo en poquísimo tiempo, si tiene una debilidad tan potente como una batería que explota cuando se carga o durante el encendido. Un buen prevencionista con grandes conocimientos sobre cómo resolver un determinado problema, puede dejar de ser buen profesional si por su carácter agresivo acaba enfrentándose a sus compañeros, su jefe o un cliente, trasladando el conflicto a la parte personal, en vez de enfocarla en el problema.

			Y un último apunte, si me permite. Las debilidades del lector pueden quedar protegidas por su equipo. Es más, los buenos equipos de trabajo hacen exactamente esto: potencian las fortalezas y protegen las debilidades de sus miembros. También los buenos líderes logran eso: hacen que las personas que les rodean se apoyen de manera natural sobre sus fortalezas mientras parecen transparentes sus debilidades. Aunque esta 1ª parte del libro ya habla de equipos de trabajo y liderazgo, profundizaremos un poco más en la 2ª parte.

			Y la combinación final de factores internos y externos

			Hasta ahora hemos hablado de los factores internos, debilidades y fortalezas.

			Pero en la matriz nos estamos olvidando de una columna, la derecha, con dos factores externos. Y deberíamos poder combinar esta información con la columna de la izquierda (f. internos) para que la matriz nos resulte plenamente útil.

			
				
					
					
				
				
					
							
							FACTORES

							INTERNO

						
							
							FACTORES

							EXTERNO

						
					

					
							
							Debilidades

						
							
							Amenazas

						
					

					
							
							Fortalezas

						
							
							Oportunidades

						
					

				
			

			Si lo hacemos así, aparecen varias combinaciones posibles. Cuatro exactamente: DA, FA, DO, FO. Las cuales conforman las llamadas “líneas de acción”. Su utilidad reside en que deberíamos elegir la combinación que mejor se corresponda con nuestra situación o proyecto elegidos para el análisis. Veámoslo:

			
					¿Supervivencia, o simplemente mantener y proteger nuestra situación actual? Elegiremos entonces una línea de acción de supervivencia, protegiendo nuestras debilidades de las amenazas externas para que no nos afecten, ya que no tenemos las fortalezas necesarias para luchar de igual a igual. Combinamos debilidades y amenazas (DA)


					¿Necesitamos defendernos? La mejor elección es una línea de acción de defensa, basándonos en enfrentarnos a la amenaza externa apoyándonos en nuestras fortalezas, que en este caso sí tenemos.Combinamos fortalezas y amenazas (FA)


					¿Queremos realizar un cambio o una reorientación? Deberemos corregir nuestras debilidades aprovechando una oportunidad. La lectura de un buen manual, o un buen curso de coaching profesional, por ejemplo. Es una línea de acción de adaptación.Combinamos debilidades y oportunidades (DO)


					Y finalmente, la cuarta línea de acción. Cuando apuntamos con ambición hacia el triunfo, hacia un éxito que deseamos. Como optar a una buena oferta profesional. Se combinan, y por tanto se potencian, nuestras fortalezas con ciertas oportunidades que han surgido o están a punto de surgir. Es la línea ofensiva o de éxito.

			

			Combinamos fortalezas y oportunidades (FO)

			Es evidente que la elección estará basada en la situación personal/profesional de cada uno, y por el propósito que se tenga en ese momento. Y también es necesario subrayar que los mejores resultados, en el contexto del crecimiento personal y profesional, se obtienen con las líneas de acción de adaptación y ofensiva. De nuevo, usted elige.

			Ahora ya tiene una estupenda fotografía a color de su realidad, que le servirá para conocer más exactamente dónde está, y con ello más fácil se le hará visualizar sus necesidades y a continuación planificar el camino al lugar a donde quiera o necesite llegar, se llame productividad, persuasión, deshonestidad, negociación, o personas difíciles, en cualquiera de las plantas que tiene a su disposición. Solo tiene que introducirse de nuevo en el ascensor, levantar el brazo, estirar el dedo índice y pulsar el botón de la planta elegida, que puede perfectamente ser la siguiente.

			

			
				
					3	 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats.

				

			

		


		
			2ª Planta

			Productividad y gestión del tiempo

			La productividad personal es en gran medida, sentido común, pero desafortunadamente, NO práctica común 

			Richard Boyatzis

			Extrañamente, una de las actividades más importantes del trabajo de muchos profesionales, prevencionistas incluidos, no sabemos hacerla bien. Importante para nuestras empresas. Importante para nuestra vida profesional, y también muchísimo para nuestra vida personal.

			Decimos extrañamente, porque nada ni nadie en nuestro entorno profesional se ha preocupado de advertirnos primero, la gran importancia que tiene, y segundo, cómo adquirir la competencia necesaria. Tenemos a nuestro alrededor la amplísima oferta formativa de siempre, pero con esta ausencia notable.

			Voy a decirlo alto y claro. Sin rodeos.

			Somos una birria en productividad

			Y no nos referimos a productividad industrial o empresarial. Tampoco a lo que escuchamos casi todos los días (“hacer más, hacer más”). No hablamos de producción. Sí estamos hablando de PRODUCTIVIDAD, en los trabajadores del conocimiento del siglo XXI, como sin duda lo somos los prevencionistas.

			Un trabajador del conocimiento no puede no saber ser productivo. O lo que es lo mismo, sin tanto lío gramatical:

			Un trabajador del conocimiento está obligado a ser productivo.

			Un prevencionista productivo aumenta más y mejor la seguridad y salud de los trabajadores. Esto permite a las empresas ser a su vez más productivas. Por tanto más competitivas. Generar muchas buenas ventas y satisfacción en el cliente. Este algoritmo es muy fácil de entender. La necesaria productividad de las empresas, de la que dependemos, está ligada a nuestra propia productividad. Y al contrario y viceversa.

			No es lo mismo hacer bien una tarea en 3 horas que en 2.

			No es igual realizar en un día 4 buenas gestiones que 5.

			No es lo mismo gestionar eficazmente 4 riesgos en una visita a un lugar de trabajo, que 6.

			No es igual gestionar adecuadamente los riesgos de 25 trabajadores que los de 35.

			El lector ya se habrá dado cuenta de que no hablamos de hacer más o más rápido. Esto es lo que nos suelen pedir: aumentar la producción. Si así lo hacemos, sin más, probablemente acabaremos extenuados, pero sin un resultado de auténtico valor preventivo. Esto es lo que queremos evitar. Producción no equivale automáticamente a productividad. Hablamos de otra cosa.

			Hablamos de ¡hacerlo mejor!

			Hablamos de evitar los trabajos inútiles, improductivos, hurtadores enmascarados de nuestro apreciadísimo tiempo y el de nuestras empresas y clientes.

			Hablamos de producir los mejores resultados posibles en PRL. En cantidad y calidad al mismo tiempo. En función de lo que se puede hacer y lo que se debe hacer, para el profesional y para la empresa. Para ello, sabiendo fijar objetivos y priorizarlos (lo podrá ver en la siguiente planta).
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			El asturiano Fernando Alonso no es uno de los mejores pilotos del mundo porque corra mucho. Lo es porque compite extraordinariamente bien. Claro está que para eso necesita saber en cada carrera a dónde va (meta). Necesita un buen vehículo además de un buen equipo (recursos). Necesita además la habilidad para manejarlo. Y necesita hacerlo compartiendo la pista con otros pilotos, con los que compite. Y por último necesita una estrategia, en función de las circunstancias de cada carrera.

			Si Fernando no conoce su objetivo, puede acabar circulando en dirección contraria, o por una carretera comarcal. Con un mal vehículo, acabará la carrera por debajo de sus posibilidades y además muy frustrado. Si no entrena regularmente, no desarrollará la habilidad necesaria que le exige su trabajo. Sin reglas ni “fair play”, acabará fuera de pista o chocando con otros vehículos. Y sin estrategia, no entrará en boxes cuando lo necesite, circulará con neumáticos de seco en suelo mojado, o intentará adelantar en la curva más difícil…

			¿Se reconoce el lector en alguno de los puntos anteriores?

			Hace unos años, yo sí. En varios de ellos. Creía conocer bien la legislación, las principales técnicas preventivas, y los procesos de los diferentes trabajos que se realizan en mi empresa. Por añadidura, conocía la importancia de la gestión de las personas, consecuencia evidente de mi formación universitaria, pero también por convicción.

			Pero mi organización del trabajo era artesanal, intuitiva. Básicamente era un simple check—list, en modo apagafuegos. Viene tarea  hago tarea, viene tarea  hago tarea. Nunca me preocupé de mejorarla. Porque el trabajo iba saliendo adelante. Ahora bien, podía haberse hecho mucho mejor. El problema residía en que mi margen de mejora permanecía invisible para mí porque no me había entrenado para poder descubrirlo.

			Hasta que un día cayó en mis manos, del cielo donde moran los gigantes, el libro de S. Covey “Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva”. Es curioso lo que sucede cuando leemos a un “grande”. Tiene un efecto secundario casi involuntario que consiste en que las ideas se aferran a uno, aunque uno no quiera. Y hay quienes no quieren. Siempre recuerdo con una sonrisa una frase destacada escrita en la portada de una carpeta de un alumno en el instituto:

			“la sabiduría me persigue, pero yo soy más rápido”

			Como casi siempre nos pasa a todos, seguir a un “influencer” y entenderlo me produjo el efecto de ver el mundo, incluyendo la organización del trabajo, de una manera distinta. Me puse gafas nuevas, provocándome un cambio notable.

			Me interesé un poco más, y fueron cayendo otros: el 8º hábito, el cuaderno de trabajo de los 7 hábitos, Getting Things Done (GTD), y alguna otra herramienta de organización más. Y la más reciente: “La revolución productiva” de Iago Fraga, la que más se adapta al trabajo del prevencionista, en contraste con las anteriores que están más dirigidas a profesionales de perfil más directivo.

			Comencé a aplicar lo leído, a trabajar con objetivos, probando nuevas formas de hacer las cosas. Desde interiorizar los principios básicos de una buena organización del trabajo, hasta sencillos “tips” como eliminar alertas de correos o WhatsApp en el móvil mientras no terminaba una tarea completamente.

			Aprendí, gracias a Covey, la diferencia entre importante (según trascendencia para mí o mi empresa) y urgente (concepto de tiempo). Haciendo mis propios cuadrantes. Y con ello el valor y la dificultad de priorizar. Explicaremos esto un poco más adelante, porque es tan importante como la productividad que nos ocupa ahora, pero menos urgente.

			Aprendí a personalizar técnicas tan sencillas como útiles. Marcar con Post—it ® los documentos en función de su importancia y urgencia. No hacer nunca varias tareas al mismo tiempo. No desmarcarme de mis objetivos. Organizar tareas en “a realizar ahora”, delegable, a posponer, o eliminable. Para que el lector pueda visualizar esto último, como introducción personalizada a su propia organización, puede intentar escribir en la tabla a continuación, su propia lista de tareas a realizar mañana:

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Inmediata

						
							
							A delegar

						
							
							A posponer

						
							
							A eliminar

						
					

					
							
							Tarea 1

						
							
							
							
							
					

					
							
							Tarea 2

						
							
							
							
							
					

					
							
							Tarea 3

						
							
							
							
							
					

					
							
							Tarea 4

						
							
							
							
							
					

				
			

			*La zona sombreada es para tareas que pueden aparecer después de la planificación inicial.

			Si le cuesta cubrir esta tabla, o si prevé conflictos, deberá establecer primeramente sus objetivos. Si tiene alguna duda, no se preocupe. Hablaremos de objetivos en la tercera planta. Y puede poner ahora en la tabla, en la 3ª columna (A posponer): “completar esta tabla”.

			Más técnicas que aprendí en el pasado: usar bandejas físicas de entrada y de salida encima de mi mesa. Dedicar cada mañana un rato a hacer todas las tareas importantes pospuestas que lleven menos de 2 minutos, y dejar esta bandeja de entrada vacía. Y lo más importante de todo: dejar de procrastinar. ¿Procrasti… qué?

			Consejos básicos para evitar distracciones en el trabajo:

			
					Programar el PC o el móvil para evitar que nos den alertas cuando estamos concentrados en nuestra tarea.

					Si no podemos hacerlo, se puede descargar alguna aplicación que permita bloquear el acceso a webs o correos durante el período de tiempo que se desee. Incluso algunas permiten programar tiempos de trabajo y descansos.

					Poner la lista de tareas en un lugar muy visible.

					No pasa nada por no ver el correo permanentemente.

					Solo una cosa de cada vez.

					En tareas que requieren alta concentración, avisar que se necesita trabajar sin interrupciones durante un rato. Si hace falta poner una nota en la puerta o bien visible sobre la mesa. Ver ejemplo a continuación.

					Y para nota: entrenamiento en mindfulness, para aumentar la capacidad de concentración, haciendo que la mente se focalice en una sola tarea.
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			Ah!, que le parece muy atrevido poner un cartel así en la mesa o la puerta. Y que a su jefe le puede parecer mal…

			Fíjese que quizá sea todo lo contrario.

			Salvo que haya un asunto muy urgente por el que se espera su intervención, nada podrá agradar más a su jefe que usted se preocupe por hacer un trabajo lo suficientemente concentrado como para que el resultado sea realmente bueno.

			Incluso puede que él aprenda a hacer lo mismo… o como mínimo, tendrá la enorme tentación de hacerlo.

			No hay nada tan inútil como hacer con gran eficiencia algo que no debería haberse hecho en absoluto

			Peter Drucker

			Cada modelo de productividad y organización del trabajo es fuerte en algún punto. Se puede ir cogiendo de aquí y de allá. Aunque es cierto que merece la pena basarse en uno solo, el que mejor se podría adaptar a su forma de ser y hacer. El adoptar un método y aprender a dominarlo, ayuda muchísimo a la mejoría, al ir acumulando experiencias de éxito, junto a las de fracaso, y así poder conocer las causas, ya que se conoce bien la metodología, los factores intervinientes, y sus interacciones. La idea no es que una agenda nos esclavice, sino que una buena organización nos ayude a ser más productivos.

			“He corregido mi forma de jugar para ser decisivo”

			Declaraciones del belga Theo Bongonda, jugador del R. C. Celta de Vigo, después de pasarse un año entero corriendo. Es uno de los grandes velocistas de la liga española. Aunque no alcance con el balón en los pies los 36 Km/h de Gareth Bale, el jugador más rápido del mundo en esta faceta (inesperadamente Messi es el 7º). Usain Bolt llega hasta 45 Km/h pero dudo que pudiese alcanzarlos manejando un balón con sus gigantes pies de talla 47, salvo para hacerle caer. Theo, decíamos, también es un gran regateador y sabe manejar perfectamente las dos piernas. Pero estas dos talentosas cualidades apenas aportan al equipo. No hay buenas asistencias. Apenas marca goles.

			Un nuevo plan de trabajo encargado por el entrenador Eduardo “Toto” Berizzo le induce un cambio significativo. Ahora corre menos y regatea mejor. Pero marca goles y sobre todo da buenas asistencias a sus compañeros. Mismo jugador. Mismo equipo. ¿Mejora de productividad?

			¿Qué es la productividad?

			Según Wikipedia, la productividad es:

			“La relación entre la cantidad de productos obtenida por un sistema productivo y los recursos utilizados para obtener dicha producción.”

			“También puede ser definida como la relación entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve obtener el resultado deseado, más productivo es el sistema.”

			“En realidad la productividad debe ser definida como el indicador de eficiencia que relaciona la cantidad de recursos utilizados con la cantidad de producción obtenida.”

			Estas definiciones están enfocadas en los mercados, los productos, bienes y servicios.

			Si trasladamos la esencia de estas definiciones de lo económico a lo personal, nos encontramos en todas ellas una constante. Una relación de cociente entre dos conceptos básicos: un producto y los recursos necesarios para obtenerlo.

			Productividad es:
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			Llegados a este punto, permítame una pregunta: ¿qué productos elabora usted? o lo que es igual, ¿cuál es el resultado o resultados de su trabajo? Puede escribirlo a continuación, si le resulta útil:

			Es probable que hayas puesto cosas como: informes, cursos, procedimientos, ER, ESS, PSS…

			¿Y qué recursos utiliza para esos resultados? Igualmente puede escribirlos a continuación:

			Si tiene curiosidad por hacer un primer acercamiento a su productividad, puede animarse a aplicar la relación entre ambos factores (productos de su trabajo y recursos para obtenerlos) en la parte que le parezca adecuada:

			Recuerde que la productividad la habíamos considerado como:

			[image: ]

			Veamos esto con un sencillo ejemplo.

			Imaginemos (igual es cierto) que el lector es un jefe auditor con un sueldo bruto anual de 39.000 €, con coche, móvil y dietas aparte. Su productividad media es la siguiente:
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			Fernando Alonso emplea un coche de carreras que ha costado construir 6 M €. Para que se haga una idea, lo menos caro, el habitáculo —cockpit— está hecho siempre a la medida exacta de cada piloto de F1. Parece claro que si pierde contra otro piloto cuyo vehículo ha costado 5,5 M €, algo no ha ido bien.

			De la misma manera, si Fernando ha completado 6 horas al día en entrenamientos como correr, nadar, bicicleta, pesas y simulador, durante 2 meses, y queda detrás de un piloto que entrena la mitad (a lo Usain Bolt)4 alguien con un traje muy caro va a enfadarse mucho, y con razón.

			Siendo ésta una primera aproximación a la productividad, veamos cómo los prevencionistas, como profesionales de mejora continua, podemos ir un poco más allá. Lo haremos recordando algo de matemáticas: las divisiones.
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							Si quiero aumentar la productividad (Pd), puedo aumentar los productos (p), o puedo disminuir los recursos (r). Podemos comenzar por el final, disminuyendo recursos.

						
					

				
			

			Aumentar la productividad disminuyendo r

			¿Cuáles son los recursos más básicos que tenemos las personas para realizar cualquier tipo de trabajo? Sea en la actualidad o en la Edad Media. En Zaragoza o en Ineno Fuyana (la preciosa Venecia de Japón). Sea un prevencionista o un agricultor. Exacto. Nuestro tiempo y nuestra energía.

			Comencemos con el recurso tiempo  

			Cualquier profesional es un experto (y usted sin duda alguna también) en disminuir el tiempo en que realiza un trabajo determinado. Sea una investigación de accidente. Un informe de higiene, ergonomía o psicosociología. Una evaluación de riesgos. Un estudio o un plan de seguridad y salud. Si podemos hacer cualquiera de ellos en 5 horas, ¿por qué hacerlos en 5+x?

			Una de las estrategias más frecuentes a seguir no la hemos aprendido de ningún gurú de la organización del trabajo. El copia y pega ya viene de nacimiento en nuestros genes. No hay ningún problema en ello. Es más. Es casi perfecto. Cualquier tarea que se repite, debería estar informatizada. No podemos perder el tiempo repitiendo desde el principio algo que ya hemos hecho. O que quizá alguien ya ha hecho. Pero… hay dos límites básicos.

			En primer lugar el respeto a la propiedad intelectual. Al trabajo de otros. El “fair play” en la pista de Fórmula 1 ¿recuerda?

			Y en segundo lugar, los tremendos bocados a la calidad que conlleva el “copy and paste” sin más. En productividad, insistimos, el objetivo no es hacer más cosas a costa de perder calidad. Tampoco hacerlas en menos tiempo pero mal acabadas. No. Para eso no se necesita leer un libro como éste. Cualquiera puede hacer trabajos regulares o malos en poco tiempo. Aquí y ahora estamos intentando aprender a hacer tareas con calidad en menos tiempo. Parece clara la diferencia.
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			Si quiero aumentar la productividad (Pd), puedo aumentar los productos (p), o puedo disminuir los recursos (r)

			Por tanto, no hablamos de eliminar el importante copia y pega inicial. No podemos descartar una herramienta tan útil, si la usamos bien. Para no repetir trabajo y malgastar el tiempo. Lo que se debe hacer es trabajar posteriormente sobre el documento lo que sea necesario para llegar al que debería ser el objetivo principal: un documento realmente útil. No aparentemente útil.

			Seguiremos hablando más adelante sobre gestión del tiempo. Ahora copiamos y pegamos la famosa ecuación de Albert Einstein. Con fair play, por supuesto.
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			Y sigamos con el recurso energía

			Pensemos en Fernando Alonso terminando una carrera con dos posibilidades: 550 o 400 l. de combustible consumidos. Claramente, si termina en el mismo puesto, es mejor hacerlo de la segunda manera (excepto para los vendedores de combustible, supongo).
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			Una parte fundamental del trabajo de los prevencionistas del conocimiento es producir ideas. Sobre cómo proteger. Sobre cómo convencer. Hablamos de ideas sobre cómo resolver los problemas preventivos. En el formato que sea. No ganamos el pan con el sudor de nuestra frente5, sino movilizando recursos de esas sustancia gris que está justo 1 cm. detrás de la frente. Parece lógico que cuanta más energía (y aquí interviene siempre la motivación) le dediquemos a una tarea, mejor saldrá. Pero no hasta el infinito, evidentemente, ya que iría contra el fortísimo principio de economía cognitiva que todos tenemos.

			Este principio de pura eficiencia le empujará a evitar, si se puede, la realización de un documento que conlleva un gran esfuerzo mental. Pasándolo al nivel del menor esfuerzo posible que logre cumplir el objetivo, aunque sea en grado mínimo. Y en esto también todos somos expertos. Ya sabemos dónde están las ayudas: una aplicación, una consulta a un compañero experto, una revisión de un documento similar, la simplificación de un procedimiento de visita, un consulta en san Google®, etc. A estas alturas, no estamos para hacer presupuestos con sumas y restas a mano o con calculadora, existiendo hojas de cálculo o programas específicos. Además la mayoría de estas ayudas nos permitirán también un buen ahorro en tiempo.

			Un apunte que seguro el lector comparte: cada vez es más importante saber “dónde” está o “quién” lo sabe, en vez de tenerlo. Cada vez más hay más conocimiento compartido y que compartir.

			Recapitulando: parece que conocemos bien cómo aumentar nuestra productividad reduciendo “r”: reduciendo tiempo y energía, nuestros recursos básicos. Imaginemos por un momento que incluso podemos ir más allá. Ser más productivos aún. Sin dolor. Sin sufrimiento. Sin trucar el motor. Sin drogas duras. Si ya hemos trabajado con “r”, avancemos entonces hacia la segunda parte. ¿Cómo se hace para aumentar la productividad aumentando el numerador “p”, el producto, el resultado de nuestro trabajo?
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			Aumentar la productividad aumentando p

			Podemos encontrar en los expertos en organización respuestas sencillas y respuestas complejas. Las segundas las dejaremos para otro momento. Y acogemos agradecidos las primeras. Pero no buscamos solamente simples consejos ni pequeños trucos para el día a día. Para eso ya tenemos las búsquedas en internet. Necesitamos un buen método de organización, que haga de soporte a la mejora de nuestra forma de trabajar, que nos centre y nos beneficie aumentando la productividad que necesitamos. Y para ello podemos aumentar p en cantidad… y en calidad.

			Parece evidente que si el lector ha logrado disminuir el tiempo en realizar una tarea, porque ha utilizado ayudas, o porque ha evitado distracciones, podrá hacer otras tareas de su interesante trabajo. O bien podrá irse antes a su casa. Con todo el trabajo bien realizado, y satisfecho. Hemos hablado anteriormente de la gestión del tiempo, y volveremos a hacerlo. Pero sucede que a veces no se puede aumentar p cuantitativamente. Imagínese que con los recursos que tiene, no puede “fabricar” más productos preventivos. ¿Cuál sería la solución para poder aumentar p?

			Tal como adelantamos, el problema se resuelve aumentando p CUALITATIVAMENTE. Incrementar la calidad del resultado del trabajo. Un concepto asimilable al cada vez más relevante “valor añadido” que inunda los manuales de economía, ventas y marketing. Pero que deberíamos ser capaces de aplicar a nuestro trabajo, a nuestra empresa, a nuestra profesión, a nosotros mismos. ¿Recuerda el ejemplo de la auditoría y usted como auditor jefe bien pagado?
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			Imaginemos que la competencia, o un compañero, tienen un ratio cuantitativo mejor:
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			Y supongamos que usted no es capaz de rebajar sus 12 horas. En eso no puede competir. ¿Qué opción le queda? Si no hay cambios cuantitativos, puede intentarlo en cualitativos. Por ejemplo, tras sus auditorías, lograr que disminuya de media en ese tipo de empresas el índice anual de frecuencia de accidentes leves, en un 50%. Bien. Ése es su valor añadido. Que no está nada mal por cierto6. O puede extraer información necesaria para indicarle un curso de formación realmente útil y atractivo para el cliente. O puede aportar una nueva metodología para mejorar la gestión del personal o de la maquinaria. O puede hacer ver que no están siendo eficientes en el uso de algunos de los recursos dedicados a la PRL. Etc. No sé si al lector se le ocurre alguna otra idea… ¡Con el sueldo tres mil eurista que tiene ya podría!

			Sigamos avanzando. Habíamos dejado al McLaren de Fernando Alonso llegando a meta. Quizá no gane al de la competencia, de coste medio millón inferior, pero si su marca obtiene unos ingresos por publicidad de 10 M € superiores a la marca del ganador… la cosa cambia. Quizá éste haya sido realmente su primer objetivo. Respecto a esto, hay una cita, de la que desconozco su autor, que siempre me ha parecido muy iluminadora: “las apariencias no engañan, lo que engañan son las expectativas”.

			Ahora bien, ¿qué sucede fuera de las carreras de coches, en nuestro mundo de la Prevención? Pues que la lectura sobre la productividad es relativa. Pero también es cierto que está en función de hacer exactamente lo que nos proponemos hacer, sin perdernos por el camino. Que el producto final, el resultado, sea realmente lo que se necesita, sea llegar a x millones de ventas en publicidad, o sea disminuir la accidentabilidad en una empresa mediana. Y finalmente que usemos los recursos mínimos necesarios para ello.7

			
				
					
				
				
					
							
							A lo anterior, añadamos ahora este esquema, tan básico como indiscutible: cualquier forma de organización se basa en establecer unos objetivos y priorizarlos. Seguidamente planificar cómo se pueden lograr. Y finalmente pasar a la acción8.
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			Los objetivos: son lo que se espera alcanzar. Es fundamental establecerlos bien, para no perderse por el camino, para no apoyar mal la escalera por la que vamos a subir. La naturaleza no se plantea objetivos, y obtiene resultados extraordinariamente exitosos, pero nosotros no disponemos de cientos de miles de años para el ensayo—error.

			La planificación: insistiremos en algunos capítulos que incluyen negociación y resolución de conflictos sobre la enorme importancia de planificar correctamente, para que salgan bien más de la mitad de nuestras acciones, en lugar de improvisar, con lo que saldrían bien menos de la mitad, sin duda. Aunque en este último caso acabemos por autoengañarnos, creyendo que no ha ido tan mal la cosa, o que ha ido mal por culpa de los otros, o de los imprevisibles elementos. Cualquier disculpa vale con tal de evitar sentirnos mal por no haber sabido planificar bien. Disculpe el lector por ser así de claro. Pero si no conocemos estas trampas que nos solemos hacer al solitario, erraremos en la atribución de las causas verdaderas de nuestros problemas y no podremos sortearlas y por tanto mejorar nuestras vidas.

			La acción: la realización de las actividades necesarias para cumplir los objetivos, y “precocinadas” en la planificación.

			A modo de conclusión, y como hemos ido comentando, los recursos básicos de los prevencionistas con mayor influencia en su productividad son el tiempo y el esfuerzo. Otros recursos secundarios ya los puede suponer usted: ordenador, aplicaciones, vehículo, o un café bien cargado. Los productos del trabajo de los prevencionistas se pueden aumentar en cantidad (con los mismos recursos o menos) y/o mejorarlos en calidad, añadiéndoles valor, el cual deberíamos saber vender mejor.

			Para mejorar nuestra productividad, tendríamos en primer lugar que tomar conciencia de su importancia en la actualidad, tanto personal como profesional. Objetivo: trabajar mejor. Ello implica beneficios para nuestra empresa y bienestar para nosotros. Debemos elegir un modelo de productividad. Porque no se trata solamente de saber hacer buenas listas de tareas. A lo largo del capítulo citamos algunos de los más interesantes para nuestra profesión, aunque hay muchos más. El lector puede aprovechar esta lectura para replantear su forma de trabajar en la parte en la que no suele obtener buenos resultados. Hay cosas que claramente hacemos mal y otras que son mejorables. La metodología que usted elija y adapte, le aportará el soporte necesario para mejorar lo que usted quiera mejorar.

			Puede verlo como una oportunidad para cambiar su organización del trabajo, o simplemente cambiar partes puntuales del mismo. Lo que le permitirá tener más tiempo disponible para otros cambios, para otros objetivos, para otros proyectos. Todo lo que pudiese apuntar hacia que usted pueda estar mejor y sentirse mejor. Si está de acuerdo, podemos comenzar de una manera muy sencilla.

			Manos a la obra

			1º. Ponga una marca en donde crea que se encuentra usted en relación a su margen de mejora en productividad:
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			2º. Escriba una razón importante, una sola, por la que crea que le va a beneficiar mejorar su productividad:

			3º. Establezca un listado de sus principales objetivos, ordenándolo por prioridad:

			4º. Elija el método en el que se va a apoyar, si los conoce. Tiene algunas referencias en la bibliografía:

			(S. Covey)		(GTD — Getting Things Done)

			(Iago Fraga)	(Otro: )

			5º. Cuando comentamos a alguien que comenzamos un proyecto, y más todavía si ese alguien participa, las probabilidades de terminarlo aumentan significativamente. Escriba el nombre de la persona a la que le va a comunicar que comienza a practicar su mejora en productividad, en modo prueba, o como un curso más completo, como prefiera; e invite a esa persona a acompañarle:

			6º (y último). Ponga un plazo aproximado para hacer la primera inmersión en la piscina de su método elegido:

			Fecha de comienzo: ( )

			Fecha de finalización de la iniciación: ( )

			¡Muchísimas productividades! Su “yo mejorado” dentro de unos meses le anticipa este agradecimiento.

			La gestión del tiempo

			“Sé celoso de tu tiempo, es tu mayor tesoro”

			Og Mandino

			Quizá le suene esto:

			— Me gustaría hacerlo, ¡pero no tengo tiempo!

			— El día solo tiene 24 horas

			—¿Hacer ejercicio? ¿Cuándo? Imposible…

			¿Alguna vez se ha parado el lector a pensar si está gastando bien su valioso tiempo? ¿Lo está utilizando en lo que más le gusta o más necesita? O por el contrario, ¿deja de hacer muchas cosas importantes porque no le llega el tiempo o porque no logra aprovecharlo bien? ¿porque lo urgente le impide hacer lo importante?

			¿Cuántas veces se ha propuesto cambiar… sin resultado?

			No se preocupe. Esto nos pasa a todos, en mayor o menor medida. La escasez real de tiempo y un mal aprovechamiento del mismo, acaban afectando a nuestra vida profesional y personal. En el trabajo, perjudicando el rendimiento y en algunos casos, la salud mental y física por agotamiento. Sin embargo, no le digo nada nuevo si le recuerdo que hoy día la efectividad personal es una competencia profesional clave en el ámbito de la Seguridad y salud en el trabajo.

			Por cierto, podemos aprovechar para aclarar primero las diferencias entre efectivo, eficaz y eficiente.

			 

			Por efectividad se entiende el logro del resultado propuesto, que además es oportuno. Como tengo sed quiero coger un vaso de agua de la mesa, estiro la mano, y ¡zas! Lo alcanzo. He sido efectivo. No lo sería si lo hubiese tirado al suelo o lo hubiese cogido sin tener sed.

			Por eficacia se entiende hacer lo necesario para lograr un resultado. Querer agarrar el vaso y lograr hacerlo. Aunque no tenga sed.

			Por eficiencia entendemos hacer lo propuesto y además bien, pero considerando también los recursos. Si para coger el vaso me leo durante una hora antes un manual de cómo rodear un vaso con los cinco dedos hasta que se rinda, y además doy dos saltos mortales para aproximarme a la mesa, no he sido muy eficiente que digamos.

			 

			Tendemos a pensar que nuestro tiempo es muy escaso para todas las cosas que querríamos hacer, ¿verdad? Ahora bien, tenga muy en cuenta la siguiente reflexión:

			“Si desea una vida más equilibrada, ha de aceptar que no hacer todo lo que se le presenta… está bien.”

			Stephen R. Covey

			¿Nos está diciendo que no deberíamos agobiarnos por no poder completar las largas listas de cosas que solemos hacer, y que lógicamente es imposible que completemos? El que sepa organizarse bien, y además haya aprendido a decir NO8, logrará mejorar su desempeño, ligado al de su empresa, y al mismo tiempo acercarse al equilibrio que todos buscamos, en el trabajo, y en nuestra vida. El trabajo y la vida personal son inseparables. Poco a poco vamos teniendo cada vez más claro que somos trabajadores del conocimiento. Y en el trabajo del conocimiento… siempre quedan cosas por hacer. ¿Puede acostumbrarse usted a convivir con ello? Según Covey no le queda más remedio, por el bien de su tranquilidad mental.

			Como seguramente sí pueda asimilarlo, y además está de acuerdo en que organizarse mejor sin duda le resultará de gran ayuda, y hasta ahora quizá no se había parado mucho para planificar mínimamente su tiempo, o simplemente cree que puede gestionarlo un poco mejor, acompáñeme, por favor. Tardaremos menos de lo que tarda cualquier objeto pesado en hundirse en la parte más profunda del océano.

			Pautas básicas sobre gestión del tiempo

			Para ser precisos, no hablaríamos de gestionar el tiempo, sino de gestionarnos a nosotros mismos en el tiempo. No voy a entretenerle con los métodos clásicos de gestión del tiempo, porque supongo que ya los conoce. Y si no fuese así, con una buena conexión wifi, y un buen buscador, tendrá todo el material que necesita. Y como recurso clásico: la librería más cercana. Tampoco vamos a aprender a distribuir sin más sus actividades en su agenda, porque esto también lo sabe hacer perfectamente (supongo).

			Y también le presupongo el dominio del post—it. Por cierto, ¿sabía que estas notas adhesivas fueron inventadas gracias a un fracaso industrial? Un químico, y además devoto, de la compañía 3M, Art Fry, a finales de los setenta, solía perder el separador de páginas de su libro de cánticos del coro de la iglesia. Y se acordó que su compañero Spencer Silver había trabajado sobre un pegamento de alta capacidad para construcción de aviones, que “lamentablemente” había fracasado por su baja capacidad adhesiva. Fry dedujo que el defecto de su compañero podría serle de plena utilidad para resolver su problema de contar con un papel que no dañase las superficies donde estuviese adherido. ¡Y acertó de pleno! Tras las adaptaciones necesarias, y la aprobación del 90% de los compañeros de oficina que lo probaron, 3M se lanzó a comercializarlo. Un ejemplo claro de asociación de ideas que transforman un inesperado tropiezo en un claro avance.

			Pasando de la química del adhesivo a la física del tiempo, recordemos que nuestro principal objetivo es optimizar específicamente el tiempo del lector, esto es, encontrar la mejor manera de organizar y realizar sus actividades. Pero, y esto es lo más importante y novedoso, con un enfoque centrado en sus principios y objetivos. No podría entenderse de otra manera. Le propongo que aproveche mejor su tiempo, cierto. Pero no le pido que viaje más rápido sin saber muy bien a dónde. La conocida metáfora de S. Covey define muy bien este frecuente error:

			
				
					
				
				
					
							
							Y es que hemos aprendido a subir por una escalera, incluso hacerlo de una forma muy eficiente, para darnos cuenta al llegar arriba, después de mucho tiempo y esfuerzo… de que la escalera ¡la habíamos apoyado en el sitio incorrecto!

						
					

				
			

			¿Tiene usted claros sus objetivos? ¿Se basan en principios? ¿Cuáles son? Con unos y otros, podrá utilizar el tiempo de tal manera que lo más importante sea más accesible. Aunque esto parece muy evidente, no hay muchas personas que estén habituadas a realizar esta reflexión. Todos hemos participado en conversaciones sobre esto, donde es fácil comprobar que muchos de nosotros sabemos en el fondo qué es lo que realmente queremos hacer… pero no lo hacemos. ¡Parece tan paradójico y poco racional! Pero es que las personas somos paradójicas e irracionales, y nos cuesta asumirlo. Con frecuencia las autozancadillas nos hacen tropezar una y otra vez. Los hábitos, los miedos, las distracciones, las inseguridades, las presiones sociales y el conformismo, son grandes piedras que llenan nuestros bolsillos. Nos pesan y nos frenan. No deberían estar ahí, sobre todo si las hemos puesto nosotros mismos.

			Es por ello que intentaremos a continuación, y de una manera sencilla, conocer de qué manera podemos dejar de ser meros espectadores de nuestras propias vidas y pasar a ser los directores de las mismas. ¿Está preparado? Comencemos. Pasaremos de tener un buen reloj en nuestras manos, a tener una buena brújula. Tómese el tiempo que necesita para completar cada parte a continuación. Puede escribirlo o simplemente pensarlo. Pero no deje de hacerlo, por favor. Recuerde una vez más, que no se trata de hacer más en menos tiempo, sino de hacerlo mejor.

			
					Mis objetivos principales son:

			

			1—

			2—

			3—

			
					Lo más importante en mi vida es:

			

			a.

			b.

			c.

			Si le sirve de ayuda, puede pensar en las necesidades básicas del cuidado de la salud (alimentación, descanso, ejercicio), las relaciones familiares y sociales, el desarrollo y crecimiento personal, alcanzar un estado de paz interior, o un propósito en su vida, como dejar un legado.

			Mis principios son:

			a.

			b.

			c.

			De nuevo, por si le sirve de guía, tiene a continuación algunos de los principios humanos más importantes:

			[image: ]

			Nota: quizá le extrañe mi insistencia en considerar tan importantes los principios, pero si el lector logra basarse en ellos, las relaciones que establezca con los demás, tenderán a basarse en principios también. Compruébelo. Y compruebe sus beneficios.

			¿Ya lo ha completado? Perfecto. Ahora pasaremos a la parte aplicada, que apoyaremos sobre ésta.

			Lo primero que debe saber es qué período de tiempo quiere optimizar ¿cada semana? ¿este año? ¿unas horas? ¿un fin de semana? Una vez lo tenga claro lo siguiente es conocer la cantidad real de tiempo disponible. Insistimos, la real. Porque casi siempre sobreestimamos el tiempo disponible para una actividad, sin prever contratiempos, preparaciones, “ladrones de tiempo”, las relaciones sociales, etc. Hace años, alguien me enseñó a utilizar coeficientes de corrección para mis previsiones de agenda. Cuando estimaba teóricamente que el tiempo de una reunión me llevaría 1 hora, aplicaba un coeficiente de 1.5 para las reuniones, que había obtenido, de media, por experiencias anteriores. Si programaba 3 horas para una visita a un centro de trabajo, aplicaba un 1.3. Y así con otras actividades. Por mucho que me hubiese empeñado en ser riguroso con los horarios, sucedía que los imprevistos, y la mala organización de todos (mal crónico de este país), siempre corregían al alza mis cálculos iniciales de tiempo óptimo a emplear.

			Pero hablemos de usted. ¿Ya tiene decidido su unidad temporal como prueba inicial a mejorar? ¿ha pensado en la semana laboral? ¿en el primer semestre del año? ¿en las tardes al salir de trabajar? Sea cual sea, la elección será perfecta para aprender a optimizar su tiempo. Ahora le voy a pedir que piense en lo siguiente:

			
					los objetivos (que estarán relacionados con sus valores, como hemos visto), y

					las actividades concretas para lograrlos

			

			Asigne ahora un valor de importancia a cada uno de los objetivos, priorizándolos. Recuerdo a un compañero que asignaba —1 2 3— y —a b c— en función de la importancia para él (“1” la máxima) o para otros (“a” la máxima). Una actividad 1a debía realizarse inmediatamente. Una actividad 3c podía pasar al final de la lista (con riesgo de no hacerse nunca). Determine también con qué calidad quiere terminar cada actividad. A mayor calidad, mayor tiempo necesitará. En función de lo anterior, va surgiendo una especie de lista bastante interesante. Ahora viene algo importante: ¿cree tener las condiciones físicas y psicológicas necesarias para acometer con éxito cada actividad que ha puesto? ¿Es algo novedoso? ¿Hay circunstancias que pueden favorecer o dificultar su ejecución? Por ejemplo: ¿cuánto control tiene sobre su tiempo? Si está visitando un taller, quizá dependa de acompañantes por los que usted debe esperar o simplemente acomodarse a su ritmo.

			De nuevo le recuerdo que solemos sobreestimar nuestra capacidad para rendir en modo alto un tiempo largo, y esto es realmente complicado, y mucho más con distractores a la vista, o si realizamos varias cosas a la vez. Ya sabrá por otros métodos que es absolutamente desaconsejable hacer varias actividades al mismo tiempo. Comenzamos una tarea y no pasamos a otra hasta haber concluido la primera.

			[image: ]

			Después de este breve repaso, de considerar objetivos y actividades, y las circunstancias de la tarea y de usted mismo, seguimos trabajando en organizar el tiempo que había elegido un poco antes. Y junto a ello, ya puede comenzar a poner PRIMERO, lo PRIMERO9: cuáles realizar, cuáles delegar, cuáles posponer y cuáles eliminar.

			
				
					
				
				
					
							
							Recuerde que las personas más eficaces lo son, porque son buenas decidiendo… lo que NO tienen que hacer.

						
					

				
			

			Y si tiene usted trabajadores a su cargo, quizá antes de tener la tentación de hacerles felices para que trabajen más (algunos gurús de los recursos humanos así lo defienden), ayúdeles a ser más eficientes, para que trabajen mejor.

			El siguiente paso es darle la forma que usted quiera; hay infinidad de ayudas en forma de aplicaciones, programas, agendas, etc. En función de la importancia para usted o para otros, prioridad, complejidad, posibilidad de delegación, o automatización. Por ejemplo, del método GTD (Getting Things Done), hemos aprendido que, entre otras muchas cosas, cualquier cosa nueva e importante que dure menos de 2 minutos debe de realizarse inmediatamente. Lógicamente he adaptado esta idea a mi propia organización, como he explicado en la parte de productividad. Además del GTD, hay muchas más metodologías: ZTD, Autofocus, etc., y numerosas webs donde las describen y comparan. Solo tiene que emplear un buscador y veinte minutos. Seis minutos menos que la recomendación de la NASA para la siesta perfecta. Ni un minuto más ni un minuto menos. No sabemos si Fernando Alonso duerme siesta10, pero ¿qué sucedería si durante una competición no pudiese adelantar a un piloto menos hábil pero con mejor coche?

			Los dos grandes problemas de la productividad: la “procrastinación” y “lo urgente impide hacer lo importante”

			Supongamos que el lector ha ido cumpliendo disciplinadamente cada paso que hemos dado hasta llegar hasta aquí. Objetivos, principios, organización de actividades, etc. Prueba durante un mes… y, ¡no es capaz de que su rendimiento en lo importante sea mejor! Ya no digamos óptimo.

			—¿Qué me está pasando?

			—Que posiblemente sea usted un procrastinador

			—Oiga, que yo no le he insultado

			—Yo tampoco. Lea algo sobre eso, vuelva para la semana y lo hablamos con calma.

			Como tenemos a mano este libro, nos disponemos a saber qué significa esa palabreja tan difícil de pronunciar.

			Procrastinar

			¿Deja usted para mañana lo que podría hacer hoy? ¿Para usted el momento más productivo suele ser… mañana? Casi con certeza es usted un procrastinador. No se inquiete. Casi todos lo somos. Y casi todos pagamos un alto precio por ello. Principalmente en forma de mala calidad en parte de nuestro trabajo y problemas de organización en la vida privada.

			¿Tiene la impresión de que podría haber rendido más de la cuenta en muchas ocasiones? ¿Y que sigue haciendo las cosas de la misma manera, dejando para el final lo engorroso, lo difícil, lo incómodo, aunque sea importante, incluso muy importante, para usted o para otros? Seguro que esta forma de organizar las tareas pendientes le ha creado más de un problema. ¿Pero por qué no puede corregirlo? ¿Qué fuerzas nos atan al permanente retraso en comenzar lo que sabemos es necesario e incluso inevitable hacer?

			Con la ayuda del Dr. Piers Steel, psicólogo y profesor de recursos humanos y dinámica organizativa en la Universidad de Calgary, y uno de los mayores investigadores actuales sobre motivación y procrastinación, empezaremos con tres historias reales. Es posible que el lector pueda identificarse con alguna de ellas.

			3 historias

			V. M., de 34 años, es prevencionista desde hace 5 años. Le gusta su trabajo, aunque hubiese preferido desarrollar su carrera de ingeniero forestal. Su problema es que cada vez que intenta que el personal de dirección y producción de algunas de las empresas que lleva, implanten las correcciones que ella indica, con buen criterio, una y otra vez son rechazadas, casi siempre con los mismos argumentos: no compensa o no hace falta. V. M. acaba por desmoralizarse. No entiende muy bien el rechazo. A ella no le cuesta nada entender que están asumiendo un riesgo importante. Y no solo acaba por hacer su trabajo sin empeñar más energías que las estrictamente necesarias, sino que empieza a retrasar e incluso evitar reuniones o relaciones con los responsables de sus empresas clientes “desconcienciadas”. Pese a saber que no está haciendo bien su trabajo, no puede evitarlo. No le apetece estar dialogando permanentemente con muros de piedra.

			P.Q. lleva unos meses encargándose de realizar informes que auditan el trabajo de sus compañeros. El último de estos informes debe entregarlo esta misma tarde. Se sienta delante del ordenador y ordena los documentos sobre la mesa. Pero sus dedos no se mueven. No le apetece absolutamente nada comenzar. Recibe en ese momento el aviso de un correo entrante. Y decide distraerse con él. Es de un compañero, acerca de un vídeo de humor sobre cómo unos holandeses promocionan la PRL. Es bueno, y merece ser guardado en la carpeta de vídeos que molan. Se para unos segundos en el resto del material de esta tentadora carpeta. Hay alguna web interesante también. Accede a ella. Y empieza a bajar contenido, por si alguna vez necesita dar una charla sobre carretillas elevadoras que trabajan en negativo. En definitiva, a P.Q, le vale cualquier cosa para evitar el informe de auditoría. Hasta que empieza a darse cuenta de que el tiempo ha pasado. Y apenas le queda media hora. Como no tiene más remedio (incluso sabiendo que deberá salir tarde ese día), comienza a trabajar. Pero más cansado, y con menos ganas aún que al principio. Por lo que el informe que acaba realizando es de una “pobre calidad” (y estoy siendo considerado utilizando esta expresión).

			L.R.R. es bastante impulsiva. Eso le ha ayudado a enfrentarse a muchos retos inmediatos. Pero ahora necesita sencillamente pasar la revisión de los 40.000 km de su coche de empresa. Ya lo ha hecho otras veces. Dos llamadas. Una cita. Y hacer un hueco de 3 horas en su agenda. Antes de buscar el número de la empresa de renting, se lo piensa, porque ve el asunto como una pérdida de 3 preciosas horas. Así que decide posponer para otro momento el buscar 3 horas de “poco valor” para ofrecerlas al taller. Claro que no se da cuenta que encontrar horas de “poco valor” acabará implicando no hacerlo hoy, ni mañana, ni pasado. Hay multitud de cosas que deben hacerse antes. Y lo urgente (lo que le parece urgente) acaba por impedir que se haga lo importante. Pasan los días y las semanas. Algunas veces se olvida completamente del asunto. Y otras veces simplemente pospone la decisión, junto al grupo de cosas no urgentes que se pueden hacer más adelante. Pero el hecho es que el coche no pasa su revisión. Hasta que un día L. recibe una llamada de su empresa. Les han dado un aviso porque el coche no ha pasado por taller cuando le correspondía. Y eso puede deteriorarlo. Y subir el precio del acuerdo marco. Tras las pertinentes disculpas y justificaciones (inventadas, por supuesto) L.R.R. acaba por percatarse de su error: ahora se siente mal, ha quedado como irresponsable con su empresa, y tiene un coche menos fiable que hace tres meses, y quizá más caro el siguiente año.

			¿Se siente usted cercano a alguno de los casos? Si no es así, puede saltarse la lectura de lo que viene a continuación, donde explicaremos porqué hacemos constantemente estas cosas que tanto nos perjudican en el trabajo, y fuera de él. Y lo que es más importante: cómo podemos evitarlo. Aunque también puede tener la tentación de posponer la lectura de lo que viene a continuación, para mañana, o quizá para otro día de menos valor que el de hoy.

			Causas de la拖延11

			Seguro que ya se ha percatado de las tres razones centrales de porqué retrasan lo inevitable nuestros tres protagonistas. El problema de V.M. es la falta de confianza en sí misma para enfrentarse a la difícil exigencia de vencer las resistencias de los reacios a cumplir sus obligaciones en PRL. Y ha acabado por sentirse impotente. En nuestro segundo caso, P.Q. simplemente no encuentra ningún atractivo a lo que debe hacer, y por ello lo retrasa cuanto puede. Finalmente, el problema de L.R.R. es que vive en el país de “solo resuelvo lo que parece inmediato”.

			
				
					
				
				
					
							
							Los tres, incapaces de encarar su problema, se convierten en expertos en autojustificarse (todos los hacemos). Pero si fuesen conscientes de las fuerzas que les impulsan a retrasar sus tareas, quizá pudiesen acabar por controlarlas.

						
					

				
			

			Por ello, intentaremos ayudarles con algunas sugerencias, que daremos a conocer enseguida.

			Sin entrar en demasiada profundidad, explicaremos las razones básicas de la procrastinación. Si estuviésemos jugando un partido, esas causas, que juegan en nuestra contra son la demora y la impulsividad. La primera, relacionada con la lejanía del plazo de entrega o resolución de la tarea; a mayor demora, mayor relajación. La segunda, potenciando a la anterior, ya que los impulsivos tienden a atender, salvo lo muy importante, exclusivamente lo que tienen cercano. Pero tenemos junto a nosotros, en nuestro equipo, dos jugadores extraordinarios, cuyo papel es hacernos percibir positivamente las consecuencias de lo que hacemos: el valor de la tarea, y las expectativas sobre sus resultados beneficiosos.

			Podemos completar brevemente esta interesante información, con otros factores influyentes que apoyan al equipo contrario desde la grada: estar rodeado de distracciones (y cada vez más en la vida actual) nos empuja a ser más impetuosos, y por tanto, demorar lo menos atractivo. Usted lo sabe y probablemente lo sufre, y nuestros tres protagonistas, también. Además, lo escrito es más desagradable que lo no escrito. Y finalmente, calculamos fatal el tiempo que nos va a llevar nuestras tareas: casi siempre es más de lo que pensamos, ¡y no aprendemos nunca! Como mucho, aplicamos coeficientes correctores.

			Presentando soluciones

			Como hemos comentado unos párrafos más arriba, pasamos ahora a poner sobre la mesa la culminación del proceso: las ayudas prometidas. Para pasar del conocimiento a la actitud y de ésta a la acción.

			No tengo confianza

			Si vamos por orden, en primer lugar nos aparece el problema de la autoconfianza. Sin ella, cualquier persona deja de creer en la victoria. Y entonces evita esforzarse. Y el resultado es la derrota. Nuestras creencias en poder lograr lo que queremos están directamente relacionadas con la expectativa, la motivación, el optimismo, la concentración y la preparación. Si lo primero aumenta, todo lo demás también. Y lo contrario es una especie de profecía autocumplida: si creo que no puedo, es muy probable que ya no me prepare para poder. Sobre todo, cuando tenemos delante tareas nuevas o difíciles.

			¿Cómo podemos aumentar nuestra confianza? Hay cantidad de pseudoexpertos motivadores que estarán encantados de gritarle, en directo, o a través de youtube: ¡usted es un ganador! ¡usted puede con lo que sea! No parece muy aconsejable quedarse aquí. Porque para completar algo hace falta algo más que un subidón de ánimo. Y además se corre un cierto peligro, ¿y si finalmente no ha podido? Lógicamente su confianza se resentirá muchísimo más. Hacen falta herramientas. Y además que sean apropiadas para cada persona. Nada de genéricos.

			¿Qué funciona realmente para darnos esa confianza que necesitamos para afrontar los restos más difíciles? Siguiendo con las investigaciones de los últimos veinte años y con el Dr. Steel, le propongo tres vías:

			
					Proponerse metas menos difíciles, pero progresivas. Paso a paso. Bocado a bocado, empezando por lo más sencillo. Consiguiendo así calibrar nuestras capacidades, y relacionarlas con cada etapa superada. Detectar qué ha funcionado bien. Y a por el siguiente escalón. Una espiral de pequeños éxitos que van en aumento. Y la confianza creciendo por cada logro. Creando el informe por la parte más fácil (título, sección más manejable, etc.). ¿Queremos hablar mejor en público? Practiquemos primero a solas, luego con la familia, después con los amigos. Y así sucesivamente.

					Encontrar modelos a los que seguir. Pueden ser historias, compañeros, vidas de otros, grupos sociales, etc. Lo que usted elija que le pueda inspirar. Que sea imitable y digno de admirar. Y pensar ¿cómo lo haría él/ella? También nos encontramos con la pertenencia a grupos profesionales que además del apoyo que suelen dar, siempre hay conductas admirables inspiradoras. Y si no tiene ningún grupo, estaría muy bien que usted crease el suyo propio.

					Intentar que nuestros deseos nos guíen. ¿Cómo? Con la imagen clara de nuestro ansiado deseo, sea una casa, un viaje, un ascenso, o escribir un libro, y comparándola con nuestro estado actual, que puede ser un estorbo para lograr nuestro sueño. Ese contraste nos motivará, y ayudará a planificar, con nuestro objetivo en el horizonte, para añadir lo que hace falta para ir de A a B.

			

			Recapitulando, una vez que hemos reconocido que procrastinamos, y tenemos algunos recursos para aplicar contra la falta de confianza, ya podemos empezar a aplicarlos, eso sí, sin pasarnos de optimismo ingenuo, y previendo siempre las inevitables dificultades y reveses que sin duda aparecerán.

			¡Este trabajo es aburrido!

			¿Y si el problema está en que no nos gusta lo que tenemos que hacer?

			Lo primero que nos diría cualquier amigo sensato es: “o te vas, o le encuentras su valor, porque así no puedes seguir.”

			Haciéndole caso a esta juiciosa persona nos ponemos manos a la obra. ¿Se le puede encontrar satisfacción a una tarea tediosa? La respuesta es sí, casi siempre. Aquí mostramos algunos ejemplos, donde poder elegir.

			
					Un trabajo aburrido por sí mismo, porque ya lo domina, o por otra razón, lo puede ser menos si se propone añadirle alguna dificultad, sin pasarse, claro: hacerlo en menos tiempo, pensar que lo leerá un directivo de su empresa, que se va a publicar, que se va a poner como ejemplo, etc. Seguro que a usted se le ocurren también otras ideas.

					Puede pensar que esa tarea, o trabajo, o fase de trabajo, es un paso imprescindible en el camino de lograr un objetivo final deseado. Como ya hemos comentado: un ascenso, el cambio de piso. Por si aún no tiene una meta clara y positiva, ¡encuéntrela, porque existe y le está esperando!

					Evite ese tipo de faenas tediosas cuando esté cansado o al final del día, cuando las energías han decaído. Y se es más propenso a las distracciones, las demoras y los abandonos. Hay menos disciplina mental. Organícese, por tanto, para comenzar lo aburrido poco tiempo después de haberse levantado. Le irá bien.

					Que no le parezca frívolo lo que va a leer, pero… aprenda a hacerse autoelogios después de terminar algo engorroso. Por ejemplo, un clásico: ¡qué bueno soy! ¡qué crack! Y si alguna vez cae algún regalito motivador, mucho mejor. Propóngaselo para cuando termine esa tarea que quiere evitar, por engorrosa. Y acabará por disfrutar un poco más del trabajo, porque lo asociará con una recompensa inmediata final. Los psicólogos llaman a esto “diligencia aprendida”.

					Cuando un pescado no es muy rico, los cocineros añaden ricas salsas. Nosotros lo mismo. Añadiremos una pizca de colorante: acompañe el trabajo con música agradable, una bebida selecta, hacerlo en compañía, etc. Sin que acabe por distraerlo, evidentemente.

			

			En conclusión, si somos capaces de encontrarnos a gusto (la vocación es difícil) en nuestro puesto de trabajo de prevencionistas, corrigiendo las partes menos apetecibles, dándole valor como acabamos de ver, y si además empezamos a dominarlo, habremos dado un gran paso en la buena dirección a nuestro bienestar.

			Me falta autocontrol…

			He dejado para el final la tercera causa básica de la procrastinación. La hubiese comentado al principio, pero no he podido autocontrolar el deseo de explicar las dos anteriores.

			Básicamente el problema se encuentra en ceder al canto de sirena de las tentaciones más cercanas, haciendo relegar o incluso olvidar lo más lejano. Igual que le pasó a Ulises, parece un problema difícil de sortear. Pero como hizo él ¿de qué manera nos podríamos anticipar?

			
					Con un compromiso previo. Como es difícil hacerlo con uno mismo, ayúdese de otros: “mañana por la mañana tendrás el informe”, “este miércoles no podré reunirme porque debo llevar el coche al taller, para la revisión obligatoria”.

					Descubra qué le distrae mientras trabaja. Y posponga, o elimine, si es capaz, las posibles alternativas. Por ejemplo: lea los correos personales en su casa antes de ir a trabajar o al llegar de trabajar; desactive los avisos acústicos del ordenador; compruebe el correo únicamente en los descansos; trabaje con un equipo sin acceso ilimitado a internet, retire de la mesa de trabajo los documentos innecesarios en ese momento, etc. Y sobre todo, no trabaje donde juega o se distrae normalmente.

					Aprenda a concentrarse, sin caer en las tentaciones. Si son inevitables, hágalas menos apetecibles, pensando en sus peores cualidades, o de una forma simbólica o desagradable (“sensibilización encubierta” le llaman), o incluso en las consecuencias de caer en ellas. Quiero decir, degrádelas sin pudor. Las sirenas que cantan extraordinariamente bien, seguro que huelen terriblemente mal.

			

			
				
					
				
				
					
							
							Acabamos de ver que ante opciones distintas a nuestro trabajo, que pueden competir con nuestra atención, y provocar que nuestra impulsividad nos domine, lo mejor es anticipar su existencia y evitarlas con las técnicas expuestas anteriormente.

						
					

				
			

			Podemos, para terminar, cubrir su hueco mediante un poster de unos leones escapando de unas cebras porque nuestro sueño es viajar a Tanzania, con la foto de nuestro grupo profesional, al que tan orgullosos nos sentimos de pertenecer, del próximo coche a comprar, o del Machu Picchu porque el año que viene el “XI Congreso de Prevencionistas sin Fronteras” se celebrará en Perú.

			Despidiendo a la procrastinación12

			Avaladas por las más recientes investigaciones, se han propuesto las soluciones más contrastadas para resolver el grave problema de la procrastinación. Una vez hayamos reconocido la pertenencia a este populoso club, el paso siguiente será la elección entre las distintas técnicas que el lector ha podido conocer, para comenzar a aprovechar mucho mejor su escaso y valioso tiempo, poder realizar los trabajos con mayor calidad. Y de paso, dejar de sentirse mal por un problema al que posiblemente no le encontraba fácil solución. Puede empezar cuando quiera.

			*Por si tiene un poco de curiosidad sobre la ciencia psicológica, lo cual le honra, o simplemente le gusta conocer “el porqué de las cosas”, le comento de manera muy simplificada, que en estos procesos cognitivos de decidir qué hacer, lo que tiene lugar a nivel de la mente es una encarnizada y desigual lucha entre la corteza prefrontal (raciocinio y planes a largo plazo) y el sistema límbico (satisfacción inmediata). Similar a cuando debemos decidir entre estudiar el aburrido “inglés para eternos estudiantes de inglés”, o ver algún capítulo de la extraordinaria serie “The Big Bang Theory”. O entre un soso plato de saludable ensalada y una deliciosa porción de pizza primavera cocinada en horno de piedra y con ingredientes de la huerta de Murcia.

			Lo urgente y lo importante

			Hay una trampa escondida en el camino hacia la buena productividad. Una auténtica trampa para osos. Apoyada en la bioquímica de nuestros cerebros. Un uso adictivo de la adrenalina que se produce cuando saltan todas las alarmas porque hay que hacer algo ¡ya! ¡urgente!

			
				
					
				
				
					
							
							Los seres humanos somos especialistas en resolver problemas en el corto plazo. Incluso hay algunos que los resuelven bien.

						
					

				
			

			Cientos de miles de años de evolución nos han configurado para escapar o luchar al aparecer un peligro inmediato. Una cortísima reacción, y todo el sistema activado con un subidón. Y los que han sobrevivido, contentísimos y felices. Y los genes transmitidos. Igualmente cuando había que actuar rápidamente al ver la mejor fruta, el mejor conejo para un guiso, o la mejor rama para hacer una herramienta. Una parte importante de los problemas de nuestras vidas surgen de no ser capaces de escapar a las tentaciones de lo inmediato, sea o no importante. Esperar días, meses o años por las recompensas no parece muy de nuestra naturaleza. Nos hemos ido configurando como especie durante 200.000 años, sobreviviendo a los problemas del día a día, que ya ha sido bastante. La presión o el estrés que pueden provocarnos un problema futuro a resolver, no se llevan bien con nuestras mentes horneadas durante tanto tiempo al calor de los problemas inmediatos, a los cuales somos mucho más sensibles.

			En nuestras vidas profesionales (y también personales, claro) las múltiples actividades que podríamos desempeñar compiten ferozmente por llevarse nuestra atención. Y no juegan limpio. No hay fair play, ni cuarto tiempo como en el rugby, ni cosas nobles absurdas de ese estilo. Si pudiesen, se quitarían los ojos. Porque si se dedican recursos a A, no se pueden dedicar al mismo tiempo a B. La sobrevaloración de la multitarea ha hecho mucho daño a los buenos rendimientos. Y es que en esa fuerte competición, lo urgente sabe que cuenta con la ventaja de nuestra predisposición natural a dejar lo que sea para reaccionar a lo inmediato. Y que no sabemos llevar bien el que haya “una cosa conscientemente visible pendiente”. Ese apoyo de lo urgente en lo emocional le da ventaja, en detrimento de lo importante, que se apoya casi exclusivamente en la inteligencia evolutivamente más reciente (vamos, casi un “Nerd”).

			Pero no está todo perdido para los empollones novatos con gafas. Saben defenderse. Pueden darle un giro al guion gracias a su inteligencia práctica, con un simple pero potente filtro: “si eres urgente, me ocuparé de ti… si además eres importante”. Claro está que el que concede las inteligencias prácticas a todos los niños al nacer, a veces se distrae. En mi caso, yo he sido uno de los desafortunados en nacer sin el poder de esta potente inteligencia práctica, descrita por Sternberg13. Pero, como me solían decir, cuando yo andaba por las nubes, ¡eso te hará fuerte! Enorme talento el que tienen las familias para animar. Sin embargo, sí he nacido con la capacidad de aprender a leer. Y con ello a poder formarme. Y cuando ha llegado el turno de la lectura de los manuales de “lo importante vs. lo urgente”… he corregido parte de mi desventaja inicial.

			Sea usted de los que han nacido con ese poder innato, o de los que están actualmente en fase de potenciarlo, le propongo una práctica. Anote en el bloque más abajo, las siguientes tareas (o sus letras):

			
					Planificar una salida a un centro de trabajo

					Responder a una llamada de teléfono del jefe

					Leer correos

					Leer WhatsApps absurdos

					Una interrupción

					Formación propia

					Gestión de un accidente laboral que acaba de ocurrir

					Descansar

					Prevenir un problema

					Satisfacer requerimientos de otros

					Actividades por malos entendidos o mala comunicación

					Finalizar un informe con fecha de vencimiento inminente

					Conversaciones triviales con compañeros

					Establecer buenas relaciones con un compañero nuevo

					Asistir a reuniones formales pero poco útiles

					Planificar una reunión

					Preparación de un curso de formación

			

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							1. URGENTE

						
							
							2. IMPORTANTE

						
							
							3. URGENTE E IMPORTANTE

						
							
							4. NO URGENTE NO IMPORTANTE

						
					

					
							
							1—

							2—

							3—

							4—

							5—

						
							
							1—

							2—

							3—

							4—

							5—

						
							
							1—

							2—

							3—

							4—

							5—

						
							
							1—

							2—

							3—

							4—

							5—

						
					

				
			

			No importa mucho que haya acertado. Ése no era el objetivo. La intención de este ejercicio es que pueda ver la utilidad de ordenar sus tareas en un lugar u otro. Y actuar en consecuencia. Si es usted un buen administrador de su inteligencia práctica (innata o aprendida), seguramente ya realiza mayoritariamente de forma cotidiana las tareas de las columnas 3 y 2, por este orden. Además, esto secundariamente reduce la aparición de tareas de la columna 1.

			Si es usted de los que necesitaban una pequeña motivación para replantear su organización del trabajo, porque acaba de comprobar que se inclina más hacia los bloques 1 y 4, ya la tiene. Y además de reorganizar tareas, se aprende a ser un poco más proactivo y menos reactivo, que dicho sea de paso, no es fácil en muchas de nuestras empresas. Ya sabe que lo importante está relacionado con las consecuencias de hacer (o no hacer) una tarea, para usted, o para otros. Y lo urgente está en función del tiempo, de un plazo, sin ninguna relación con sus consecuencias.

			Hasta aquí todo bien con la teoría. Pero, ¿cómo saber si una actividad, además de importante es urgente, para incluirla en esa columna VIP nº 3 de “URGENTE E IMPORTANTE”? Si debo hacer una Evaluación de Riesgos (ER) importante, ¿cómo saber si es urgente, para comenzar ya o posponerla? La respuesta no es muy difícil, además de ser bastante intuitiva. ¿Cuánto tiempo lleva hacerlo? Preguntando, o por experiencias anteriores, supongamos que 15 horas. ¿Cuánto tiempo falta para su entrega definitiva14, incluyendo las posibles revisiones? Supongamos que 1 semana (“40” horas laborables). Casualmente, la organización más frecuente es la semanal.

			Para comenzar, evitaremos caer en el agujero negro de lo urgente. Con una buena planificación real. Previendo las tareas rutinarias. Supongamos que éstas en total suman 15 horas. Debemos prever asimismo unas horas para imprevistos y pérdidas de tiempo, que siempre existen. Supongamos unas 10 horas. 40 – 15 – 10 = 15 horas. ¡Horror¡ ¿Me quedan solamente 15 horas disponibles para la ER? Parece claro que es urgente e importante, por lo que debería irse directa al puesto número 1 de la columna 3. Y eso significa: ¡empezar ya! con aviso a los compañeros, y puesta de cartel de no interrumpir, salvo catástrofe nuclear.

			Otra forma de resolverlo, sería negociar un nuevo plazo de entrega. Pero para eso, tendremos que leernos antes la parte del libro dedicada a negociación. No vaya a ser que el otro sea un “negociador difícil”, y nos encontremos en un callejón sin (buena) salida.

			
				
					
				
				
					
							
							¿Cómo saber si es importante? Como dijo el Dr. House una vez, “los problemas son tan graves como los daños que ocasionan”. Pues lo mismo en positivo y en negativo. Recordemos que la importancia puede ser relativa a nosotros, nuestra empresa, un tercero, etc.

						
					

				
			

			También recordar que nuestras empresas son los medios para servir al que es nuestro principal cliente: la seguridad y salud de las personas en su trabajo. Y a su importancia deberán subordinarse el resto de las importancias. Por ello a veces es difícil de cuantificarlas. Una ayuda podría ser utilizar nuestros objetivos ordenados por prioridades. En caso de duda, o conflicto entre tareas, la que esté relacionada con el objetivo que está más arriba es la que prima sobre las demás. Y en caso de duda, el recurso eterno y legítimo de preguntar a nuestro superior. En cualquier caso, recuerde que no es cuestión de cuantificar de manera exacta tiempos o importancias (que por otra parte es bastante difícil). Sino sobre todo de tener en cuenta estas dos variables, a la hora de organizarse, distribuir tareas, planificar y sacar adelante su trabajo.

			Recordatorio

			
					En la gestión del tiempo, se planifican y priorizan las tareas, en función de los objetivos y el paradigma vital y profesional de cada uno.

					La gran mayoría de las personas somos procrastinadores en mayor o menor medida.

					Diferenciar lo urgente de lo importante es vital. Porque lo urgente pero no importante siempre intenta ponerse en primera posición, conduciendo su Fórmula 1 cargado con el potentísimo combustible de la recompensa inmediata.

			

			Ejemplo de Planning

			[image: ]

			Matriz para introducir “primero lo primero”:
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			Calendario semanal para encajar actividades:

			[image: ]

			Apéndice

			Las 20 características comunes a las personas exitosas, de Stenberg (inteligencia exitosa):

			
					Las personas con inteligencia exitosa se automotivan.

					Se concentran en sus objetivos.

					Tienen capacidad para aplazar la gratificación.

					Aprenden a controlar sus impulsos (lo que se relaciona con la autorregulación que plantea Goleman en cuanto a la inteligencia emocional).

					Saben cuándo perseverar.

					Saben cómo sacar el máximo partido de sus habilidades.

					Traducen el pensamiento en acción.

					Se orientan hacia el objetivo.

					Completan la tarea y llegan hasta el final.

					Tienen iniciativas.

					No tienen miedo de arriesgarse, ni de fracasar.

					No postergan.

					Aceptan la crítica justa.

					Rehúsan la autocompasión.

					Son independientes.

					Tratan de superar las dificultades personales.

					No hacen demasiadas cosas a la vez, ni demasiado pocas.

					Ven al mismo tiempo el bosque y los árboles.

					Tienen un nivel razonable de autoconfianza y creen en su capacidad para alcanzar sus objetivos.

					Equilibran el pensamiento analítico, creativo y práctico.

			

			Por cierto, un objeto pesado tarda aproximadamente 1 hora en hundirse los 11 km que mide la parte más profunda del océano, en las Marianas, océano Pacífico. Una vez que está en la superficie, su único objetivo es llegar al fondo.

			Y hablando de objetivos, ¿sabe usted trabajar con ellos y hacia ellos?

			

			
				
					4	Puede el lector interesarse en la forma de ganar que tiene este extraordinario velocista. Se sorprenderá al descubrir que este prodigio físico humano no ha sido precisamente durante su carrera un derroche de esfuerzo y constancia.

				

				
					5	Bueno, si hacemos una visita a una obra de construcción en Badajoz a las cuatro de la tarde en pleno agosto, o una evaluación de riesgos en una panadería, además de la frente nos van a sudar los tobillos, ¡y mucho!

				

				
					6	Ejemplo aportado por Paula R. Carballo, de AENOR.

				

				
					7	Si estuviésemos en calidad o jugando al ajedrez, añadiríamos al terminar el proceso o la partida… ¡la evaluación!

				

				
					8	Habilidad tan básica como útil para proteger nuestros intereses y seguir manteniendo buenas relaciones, que desarrollaremos en una de las plantas siguientes.

				

				
					9	 Título del popular libro de S. Covey. Y magistral juego de palabras que hace inolvidable la idea que propone.

				

				
					10	 Quizá le sorprenda saber que empresas como Google, AOL, Nike, o The New York Times ofrecen espacios a sus empleados para que si lo desean, puedan dormir una siesta en la oficina. O que algunas de las mentes más brillantes de la historia dormían siesta a diario: Einstein, Edison, Napoleon, Benjamin Franklin, Da Vinci, Winston Churchill y Salvador Dalí.

				

				
					11	 Procrastinación en chino. Igual de difícil de pronunciar en ambos idiomas.

				

				
					12	 Del latín procrastinare: pro, adelante, y crastinus, referente al futuro.

				

				
					13	 Al final del capítulo, encontrará las 20 características que este psicólogo norteamericano ha encontrado en las personas exitosas.

				

				
					14	Parece evidente que si no hay fecha de entrega, cosa distinta a desconocerla, esta tarea nunca podrá ser urgente. Y mucho cuidado con nuestra querida y ubicua procrastinación.

				

			

		


		
			3ª Planta

			Trabajar con objetivos y metas

			“Una vez que se ha identificado un objetivo atractivo, moverse hacia él es agradable, y no hacerlo es incómodo.”

			Stephen R. Covey

			Hay personas que viven el día a día con uno o varios propósitos claros en mente, para ese día, ese mes o ese año. Los más listos de la clase, incluso, a varios años vista. De la misma manera, hay profesionales que tienen claro para qué visitan una fábrica, un laboratorio, o una obra de construcción, qué pretenden cada mañana al acudir a su puesto de trabajo, o qué objetivo anual les guía en su desempeño. Por el contrario, hay otras personas que trabajan o vagan sin rumbo claro, dependiendo constantemente de que otros les marquen el camino a seguir en cada momento.

			¿En qué posición entre un extremo y otro, cree usted que se encuentra? ¿Sobrevive el día a día o se dirige como una flecha hacia un objetivo claro que sabe que le reportará bienestar o un éxito, o le evitará un problema?

			Si le diesen a Brian Tracy solo 1 minuto para transmitirle la idea que más pudiese ayudar a cualquiera de nosotros a mejorar o tener más éxito, ésta sería: “Anote sus metas, haga planes para alcanzarlas y trabaje sobre esos planes cada día, sin excepción”. ¿Qué quién es Brian Tracy? Perdón, casi se me pasa, es simplemente uno de los mayores expertos norteamericanos en el desarrollo del potencial y la eficacia personal y profesional. Más de 250.000 personas acuden anualmente a sus seminarios para escucharle hablar sobre objetivos.

			Usted ya sabe que la vida es elección constante. Es casi lo más importante, después de la vida misma. Nunca paramos de elegir15. Desde cosas triviales a cuestiones sumamente importantes. Pan con semillas de chía o pan artesano. Carrera a estudiar. Persona con quien nos emparejamos. Elegir nadar en una piscina o descansar en un sofá. Y por supuesto, cómo hacer nuestro trabajo.

			Cuando usted conduce por cualquier ciudad, conocida o nueva, si no tiene claro a dónde quiere ir, ¿cómo elegir bien las calles y los cruces? Incluso aunque conduzca muy eficazmente, lo que probablemente vaya a pasar es que llegue antes… al sitio equivocado. Parece claro que para hacer una buena elección hay que saber primero claramente a dónde queremos ir. Por tanto la pregunta es obligada: ¿sabe claramente el lector a dónde quiere ir? ¿sabe también a dónde se dirige su departamento? ¿su empresa? ¿etc?

			Y ya que estamos, ¿ha pensado alguna vez qué ha hecho en el pasado para estar donde está ahora? Por cierto, ¿está ahora donde cinco años atrás decidió estar? Quizá no me equivoque mucho si digo que la mayoría de nosotros responderá “no” a esta última pregunta. No porque se hubiese equivocado, sino porque probablemente no se había hecho este planteamiento a cinco años vista.

			Hemos insistido mucho en que éstos son tiempos de muchos y profundos cambios. Nunca a lo largo de la historia hubo tanto cambio y en tan poco tiempo. Nunca antes una sociedad había ido a esta velocidad vertiginosa. ¿No está de acuerdo? Ahora bien. Imagínese viajando en coche por esta sociedad acelerada y cambiante, en un escenario sin objetivos y sin referencias. Imagine que los nombres de las calles van cambiando cada poco. Imagine también que hay obras de construcción en muchas de ellas. Que mientras unas calles cierran, otras van abriendo sin pausa. Con esta situación, ¿estamos seguros de conducir el coche de nuestra vida o de nuestro trabajo sin tener muy claro a dónde queremos ir?

			
				
					
				
				
					
							
							Cambios continuos en el entorno y no saber claramente a dónde vamos. No parece una buena combinación. O quizá sí, cuando la intención sea perderse.

						
					

				
			

			Porque podemos elegir circular por una bonita avenida que nos alegra la vista, pero que nos aleja de nuestra verdadera meta. O nuestro deseo nos empuja a parar y bajarnos del vehículo, al ver una llamativa tienda de deliciosos helados, aunque eso nos hiciese llegar tarde. Pero ¿tarde a dónde? ¿Cómo saber si estamos perdiendo el tiempo si no hay meta en el horizonte ni hora prevista de llegada? ¿Cómo disponemos nuestras velas para aprovechar los buenos vientos, si no tenemos claro el rumbo? Y sin destino claro ¿cómo saber cuáles son los buenos vientos?

			Las personas y las empresas de éxito, las que progresan, las que optan a las mejores oportunidades, o simplemente las que tienen las mejores defensas16, tienen una característica común: una visión clara de a dónde quieren ir y qué necesitan para llegar. Además de que esta idea no es conceptualmente cuestionable, la experiencia también nos demuestra que trabajar con objetivos le ha cambiado la vida a millones de personas en todo el mundo. Tanto para ayudar a mejorar, como para ofrecer una protección frente a los fuertes vientos en contra. Dos claros objetivos de este libro.

			Permítame contarle dos casos reales de dos excelentes prevencionistas con resultados absolutamente contrarios: una historia de éxito gracias a fijarse claros objetivos, y una historia de pérdida del puesto por no tener los objetivos claros.

			Una historia de éxito

			M.G.S. es prevencionista e ingeniero industrial. Pero también es hijo, sobrino y nieto de empresarios. Con lo que, ¡oh sorpresa! también es empresario. Es listo y muy laborioso, también orgulloso, de raza, pero entre la acera de la presunción y la de la humildad, camina de forma natural por la segunda. Aunque la mayor parte de su éxito le viene porque tiene una infrecuente y deseada capacidad: lo que los expertos en management llaman “visión”17. Es mal hablado, que él dice que por sus amigos (casualmente lo mismo que dicen sus amigos). Como si tuviese adicción a la adrenalina, le van todo tipo de batallas, sin embargo, no se conocen muchas que haya perdido. Sus 2,03 m. de estatura le dan la suficiente seguridad para afrontar las peleas diarias, como Sanson con su pelo. Al acabar la carrera, rechazó llevar la empresa familiar. Quería crear algo suyo, algo propio. Comenzó en una consultoría internacional, y al desaparecer ésta, creó su propia consultoría: CA SLU.

			Recuerdo perfectamente una conversación de verano hace seis años, en un restaurante junto a la playa de Arealonga, en Redondela. Por supuesto, navajas, lenguado a compartir y Albariño de casa. Le atraje a la conversación de los objetivos con un vídeo de una conferencia de un estudiante universitario colombiano de rasgos asiáticos, que criticaba el cortoplacismo de empresas, profesionales, y personas en general. Y criticaba también la disculpa eterna de que la economía, la sociedad, la bolsa, etc., eran demasiado cambiantes como para hacer predicciones fiables a medio plazo. Aún siendo cierto, no podemos dejar de establecer objetivos a corto y medio plazo. ¿Es preferible rendirnos a la corriente, aunque sea fuerte, que nos arrastra a donde ella quiere?

			Aunque no son muchas las personas que creen necesitar ponerse objetivos explícitos, y tampoco son muchas las que lo hacen correctamente, también es cierto que el que se pone a ello mejora. Así de fácil y rotundo. Y ese joven colombiano ponía como ejemplo a varias empresas japonesas ganadoras.

			M.G.S. entendió. Y creyó en la utilidad de ponerse objetivos. Tras unas semanas, volvimos a hablar del tema. Tuve la suerte de conocer su hoja de ruta, ¡para los próximos 15 años! Objetivos vitales, familiares y empresariales. Quizá se lo había tomado demasiado en serio con semejante plazo, pero lo importante es que la semilla de la nueva forma de planificarse más allá del día a día ya se había implantado.

			Una revisión actual, en 2017 de sus objetivos nos lleva a comprobar que los laborales (los que ahora nos interesan) están cumplidos. Puede comprobar las cifras en su web. Y su equipo está formado ya por 9 excelentes profesionales.

			¿Qué ha pasado realmente? Muy fácil: su visión y su aprendida habilidad para fijarse objetivos fueron la llave maestra para lograr una rápida y sostenida progresión hacia el éxito. Porque los objetivos abren la mente positiva y hacen que fluyan las ideas y la energía necesarias para lograrlos. De manera consciente y también inconsciente, todos los recursos, sean los que sean en cada uno de nosotros, reman coordinadamente en la misma dirección.

			Cuando a M.G.S. le ofrecían negocios alejados de sus objetivos, los descartaba. En cambio, cuando pasaba cerca una oportunidad alineada con alguna de sus metas, empleaba toda su atención y energías para aprovecharla al máximo. De igual manera, las constantes urgencias no le impedían acometer las tareas importantes, y por tanto no se pasaba todo el día apagando fuegos. De la misma manera, sabía que iban a surgir obstáculos y tropiezos en el camino. Siempre existen, y nunca son una opción. La opción en cambio, sí es sufrir o no por ellos. En este caso, no había sufrimiento. Esfuerzo sí, sufrimiento no.

			Éste ha sido el resultado de un aprendizaje de éxito. Veamos en contraste el caso contrario.

			Una historia de fracaso

			L. es ingeniera de minas. Trabaja como TSPRL. Tiene la mayor capacidad de trabajo que he conocido en toda mi carrera profesional. Es puntillosa y muy celosa del trabajo bien hecho, casi del trabajo perfectemente hecho. Por el contrario, no es precisamente un prodigio con las habilidades sociales y las relaciones personales, lo cual sabe perfectamente. En realidad ya lo tiene asumido, y también el coste que le ocasiona, sin hacer grandes esfuerzos por cambiar. Es muy capaz de decir en voz alta y clara en una oficina “¡y que se entere el gerente, que está metiendo la pata!”. Con la cercana puerta del despacho del gerente abierta. Valga este botón como muestra.

			La conocí porque me solicitaron una intervención para intentar mejorar el funcionamiento (integración, relaciones, eficacia, etc.) del equipo del que L. era responsable, en un proyecto de más de 100 millones de euros, en el que participaban varias grandes empresas. Planificamos varias reuniones de trabajo. Y entre otras cosas, tocamos el tema de trabajar con objetivos. En la segunda reunión, con mi papel ya aceptado por el equipo, les pregunto directamente:

			“¿Sabéis cuáles son los objetivos de la empresa en este proyecto?”

			“Nadie nos lo ha dicho, aunque los imaginamos”

			“De acuerdo. ¿Podéis escribir los que creéis más importantes?”

			Escribieron tres o cuatro cada uno.

			“Gracias. ¿Podéis escribir ahora vuestros propios objetivos en este proyecto?”

			De nuevo escriben varios. Comparamos ambas listas. No coinciden.

			“¿Qué creéis que podemos hacer ahora?” (clásica pregunta de coaching)

			Se miran entre ellos. Silencio. Parece que debo tomar yo la iniciativa.

			“Vale. ¿Estamos de acuerdo en que las dos listas tienen que coincidir, aunque no sea perfectamente?”

			“Estamos de acuerdo”

			“Entonces, ¿qué os parece si reordenamos nuestra lista para aproximarla a la otra?”

			Se ponen a ello, y tras cierto debate, acordamos finalmente el siguiente listado de objetivos ordenado de mayor a menor importancia:

			1. Evitar cualquier tipo de accidente, con especial atención a los graves

			2. Ayudar al resto del equipo que dirige y ejecuta el proyecto

			3. Evitar responsabilidades del personal que trabaja en el proyecto (el equipo de prevención incluido)

			4. Ayudar a las empresas colaboradoras a entrar e integrarse en el proyecto

			5. Cooperación con la propiedad, el Coordinador de S. y S., la administración, etc.

			6. Simplificar en todo lo posible la gestión documental (que resta mucho tiempo a otras actividades más productivas)

			
				
					
				
				
					
							
							Posiblemente no eran perfectos, pero sí que significaban un buen comienzo, siendo además objetivos pensados por el equipo, pudiendo así hacerlos suyos. De esta manera, cada miembro del equipo sabía claramente a qué dedicar su trabajo y recursos.

						
					

				
			

			(Y en caso de conflictos, que siempre existirán, como explicaremos en otra parte del libro, las actividades dirigidas hacia el logro de los primeros objetivos primarán sobre las acciones necesarias para los objetivos inferiores.)

			Finalizamos esta reunión de trabajo dando a conocer a los sorprendidos responsables de producción el listado, al que dieron el visto bueno. Y realizando una planificación semanal, que se supervisaba por un tercero, de tal forma que estuviese dirigida a cumplir todos los objetivos, y con especial empeño y dedicación de recursos, el primero.

			Nos las prometíamos felices. Hasta que, desgraciadamente, fuimos comprobando con el paso del tiempo que la jefa de seguridad, por los motivos que fuesen, no era capaz de adaptarse. Sus objetivos principales no fijaban sus acciones de manera efectiva, despilfarrando tiempo y esfuerzo. Los conflictos fueron en aumento, y muchos de ellos quedaron mal resueltos, sin cerrar, lo que acabó por crear una creciente mala percepción de su gestión. Sus defensas se volatilizaron en pocos meses.

			Más reuniones, explicaciones y advertencias. Más pruebas no atendidas de que su gestión no era la mejor. Pasado cierto tiempo, incluso con apoyo de otros compañeros, no fuimos capaces de cambiar su forma de trabajar.

			El desenlace final fue el previsto en casos como éste. Una llamada citándola a una reunión, las explicaciones pertinentes, y un “sintiéndolo mucho, hay un problema insuperable con tu integración en este proyecto, lo que nos obliga a cambiarte de destino”.

			Comentario final. Como se imaginará el lector, nunca sabremos la razón18 o razones exactas de por qué L. no se adaptó. Desconocemos si no creyó en el trabajo por objetivos, o en los objetivos concretos consensuados inicialmente por el equipo. No sabemos si estaba en desacuerdo pero no lo manifestó. Tampoco si había demasiada rigidez en sus esquemas mentales o en sus hábitos de trabajo que le impidieron la adaptación. No sabemos si sus valores o principios se contradecían con los objetivos. No sabemos. Fuese lo que fuese, fracasó.

			¿Ha perdido alguna vez el lector alguna partida por una situación parecida? Sea su propio caso o el de otros, es fácilmente entendible cómo trabajar bien con metas y objetivos tira hacia arriba, y hacerlo mal tira hacia abajo. Sin embargo, parece que emerge rápidamente una aparente contradicción. Si una ayuda orientada al buen trabajo, es tan positiva y fácil de aplicar, ¿por qué es tan mal conocida por muchos profesionales en general y los prevencionistas en particular? ¿por qué no se usa más? ¿o por qué no se usa mejor?

			La respuesta hace su aparición más rápidamente todavía que la pregunta: no hay hábito, no hay formación, no forma parte del grupo de competencias consideradas básicas para el desempeño de esta profesión. Es una habilidad transversal que parece solamente reservada a los grupos profesionales directivos.

			Mis objetivos

			Desde estas líneas, una vez más, intentaremos sortear juntos esa insuficiente formación inicial del prevencionista. Si usted ha decidido incorporar esta competencia, puede seguir leyendo. Porque después de M.G.S. y L., es su turno. Le ruego que coja papel y bolígrafo (esas cosas antiguas con las que se trabajaba antes del boom tecnológico), para chequear muy iniciamente su forma de organizarse. Podemos comenzar respondiendo sí o no a los siguientes enunciados:

			a. Tengo claras mis principales metas profesionales

			b. Sé bien lo que me piden en el trabajo

			c. Comienzo cada semana con una buena planificación para lograr a. y b.

			d. Me organizo de tal manera que dedico la mayor parte de mi actividad a lograr mis metas

			e. Me parece que gestiono sobre todo cosas más importantes para otros que para mí

			f. Siento que lo que hago con mi vida profesional no me gusta, no me siento realizado

			g. No estoy haciendo cosas en las que pueda aplicar mis puntos fuertes

			Las cuatro primeras preguntas (a—d) deberían responderse afirmativamente.

			Las tres últimas preguntas (e—g) deberían responderse negativamente.

			Después de esta pequeña reflexión para conocer su propio punto de partida A, una idea de dónde está situado en esta práctica de trabajar con objetivos, ya podemos continuar. Y lo haremos pasando de la teoría a la práctica. ¿Cómo se establecen los objetivos para un prevencionista y cómo se trabaja con ellos?

			Oriente Próximo, mediados del siglo pasado. Un diplomático británico acompaña como asistente a un administrador local. Como cada día, se aproxima a una aldea para estar el tiempo suficiente de cumplir su misión: resolver conflictos o disputas entre vecinos. Cada llegada suele convertirse en un auténtico revuelo. Todos quieren ser escuchados y que la misión diplomática mediadora se posicione a su particular favor. Es fácil, en estas condiciones, perder el verdadero objetivo del trabajo. Es por ello que el administrador, antes de llegar a la población, aparca su jeep a un lado en la carretera, y pregunta en alto:

			“¿Qué venimos a hacer aquí exactamente?”

			“¿Qué debemos dejar hecho antes de salir?”

			Después de responder, entran en la aldea. Y justo cuando parece que han acabado, antes de marcharse, de nuevo dentro del vehículo, vuelve a preguntar en alto:

			“¿Hemos hecho lo que veníamos a hacer?”

			Este hábito mental lo realiza siempre con nuestro buen diplomático británico.

			Esta anécdota real tan aclaratoria y ejemplar, que tuve la fortuna de leer hace unos años en el libro “Supere el no” de W. Ury, se convirtió para mí en una especie de epifanía, mostrándome claramente el camino correcto a seguir, cuando, en el desempeño de mi trabajo, debo entrar en un centro de trabajo, el que sea: una obra de construcción, una nave en demolición, una factoría de producción de automóviles, o una oficina, entre otros.

			Antes de llegar me pregunto: “¿qué vengo a hacer aquí exactamente? ¿qué me pide mi empresa19? ¿qué objetivos reales tengo yo mismo?”

			
					Establecer unas buenas relaciones personales con el equipo o con alguien del equipo en particular

					Adquirir conocimiento sobre un proceso de trabajo

					Informarme sobre posibles necesidades

					Informar sobre una práctica de trabajo segura

					Dar a conocer mis servicios

					Realizar una auditoría interna

					Resolver un problema puntual

					Chequear condiciones de trabajo

					Gestionar u obtener una determinada documentación

					Etc.

			

			Y de la misma manera que el administrador y el diplomático, justo antes de marcharme vuelvo a preguntarme, “¿he cumplido la misión que tenía encomendada antes de entrar?”

			¿Comparte el lector alguno de los anteriores objetivos concretos y a corto plazo? ¿Puede tener otros distintos? ¿Le costaría mucho elaborar su propia lista para que le ayude a fijar sus propios objetivos en sus visitas diarias?

			Es posible que usted domine este asunto de establecer objetivos con cierta soltura, pero también podría ser que no, por lo que aparecerán a continuación ocho sencillas ayudas para sostener la elaboración de su propia lista de objetivos. Con poco que comience a adaptar alguna de estas ideas, poco tardará en comprobar mejoría en su desempeño y en sus resultados, se lo aseguro. Tanto en la forma de hacer las cosas, en su trabajo y fuera de él, como en las metas que puede alcanzar. Y es que 250.000 personas al año no pueden estar todas equivocadas.

			Entre otras cosas, usted y cada uno de estos individuos interesados en Brian Tracy, aprenderán a establecer su propio tipo de objetivos: más o menos ambiciosos, concretos, a corto, medio y largo plazo, de resultado, de realización, cuantitativos, etc.

			
				
					
				
				
					
							
							Aunque todas las metas deberían de cumplir dos premisas básicas: ser atractivas y ser realistas.

						
					

				
			

			Por tanto, ya podemos hincarle el diente a cualquiera de los apetitosos platos que le proveerán de las sustancias alimenticias necesarias para coformar sus propios objetivos. Ya sabe que si quiere, puede añadirle condimentos de su propia cosecha. ¡Bó proveito!

			Ayudas para configurar los objetivos

			1.	Su potencial innato y la conocida ley de Paretto (20/80)

			2.	Sus valores (su necesaria correspondencia con los objetivos)

			3.	Director o espectador de su propia vida

			4.	Rodéese de las personas adecuadas

			5.	Las metas principales y las de la empresa

			6.	Comprométase con su trabajo y con su vida

			7.	Mente abierta y creatividad

			8.	Organícese un poco

			1. El potencial innato de cualquier persona y la conocida ley de Paretto (20/80)

			“No trates de hacer más. Simplemente haz más de lo que funciona”. 

			Juan Sebastián Celis Maya

			¿Tiene usted alguna duda de que tiene más capacidad de lo que demuestra día a día? ¿Tiene alguna duda de que con un poco de motivación, y un mejor contexto podría liberar parte de su potencial oculto? Pues si está de acuerdo, el primer paso es ser consciente de sus capacidades adormiladas, la verdadera potencia de su motor, y a dónde podría llegar con el mismo.

			Y parece claro que cuanto más claro tengamos a dónde queremos ir, mejor podremos liberar ese potencial infrautilizado. Recuerde: según la ley de Paretto, el 20% de los clientes, generan el 80% del beneficio. Y el 20% del esfuerzo genera el 80% de los resultados. No haga más de cualquier forma. Haga más de lo que realmente funciona. Y trabajar y vivir con objetivos claros… ¡funciona! porque esos buenos objetivos nos dirigen al 20% del esfuerzo relacionado con el 80% del buen resultado.

			2. Los valores y su necesaria correspondencia con los objetivos

			No podemos fijar objetivos que se contradigan con nuestros valores y principios. Si usted pone en primer lugar a la familia, y tiene niños pequeños, quizá no puede ponerse como objetivo realizar un fuerte crecimiento profesional en el siguiente año, salvo que tenga muy buenas ayudas. O pasar una fase de aprendizaje en el extranjero. Las expectativas, y después los objetivos, no pueden establecerse sin tener claros los propios valores, que son siempre el primer paso, como ya hemos explicado en el capítulo anterior. Tampoco se pueden hacer cosas que vayan en contra de la propia personalidad. Esto le producirá malestar, frustración, negatividad y confusión.

			¿Qué es importante para usted? ¿Tiene claro usted sus valores? Si no es así, párese un instante, y piense en ello. La base de sus logros se encuentra en su interior, mucho más que en el exterior.

			3. Director o espectador de su propia vida

			
				
					
				
				
					
							
							Debe aprender a dirigir su vida y su trabajo. Si no lo hace, otros lo harán por usted. Debe aceptar esa responsabilidad. Quéjese menos y no culpe de sus problemas a otros, al pasado o a las circunstancias. En lugar de ello, piense, y haga. Oriéntese hacia la solución de problemas y hágase dueño de su propio destino. No sea el copiloto de su propia vida.

						
					

				
			

			Y mucho menos un zombi que en el asiento de atrás no se entera de a dónde se dirige el vehículo de su vida, porque otros lo conducen. Agarre el volante con determinación y fije claramente el camino en su mente. Y en el ámbito del trabajo, cuanto más influyente y competente sea, mayor control tendrá sobre lo que le suceda a usted y a los suyos. Si sujeta el timón debe saber a dónde quiere ir. Cuál es su objetivo, su meta. La herramienta de establecer objetivos le dará la satisfacción de poder dirigir su propia vida. No hay muchos que profundicen ordenadamente en la reflexión de dar este importante paso. ¿Se atreve usted?

			Si así lo hace, enhorabuena. Porque una vez que se haya comprometido con su propia vida y con su profesión, le será mucho más fácil hacerse experto. Experto en atacar (con sus valores) y en defenderse. Lo que pudiesen parecer sacrificios no lo serán. Un surfista que adora las olas no teme que una lo tire. Y espera ansioso a la siguiente, con la determinación de dominarla. Y cuando lo logre, después de varios intentos, habrá valido la pena cada minuto dedicado a la lectura del “Libro del buen surfero”, cada minuto dedicado a su aplicación práctica, y cada levantamiento y subida a la tabla después de cada caída.

			¿Cree que le costará demasiado esfuerzo? La respuesta será “no”, si va paso a paso, poco a poco, y encajando en su forma de vida y trabajo todo este nuevo conocimiento. Es cierto que necesitará al principio un poco de energía extra. Pero no importa, ¿recuerda usted cómo logró finalizar con éxito sus estudios universitarios? Exacto, con autodisciplina. Y la carrera, sin duda, le exigió mucho más disciplina y sacrifico que los que necesita ahora para comenzar a aplicar estas herramientas que está conociendo. No sé si está de acuerdo. Como han dicho dos grandes personajes históricos como Lao Tse (604—531 a. C.) y Homer Simpson (April 19, 1987): “un camino de mil pasos comienza en un solo paso”.

			4. Rodéese de las personas adecuadas

			Hace poco más de diez años tuve el privilegio de conocer, a través del foro de Prevention—World®, a algunos de los mejores prevencionistas del pais. Al principio, de forma anónima. Y poco a poco, en persona. Yo, un enano, a la sombra de gigantes. Pero esa compañía me motivó lo suficiente como para no querer parecer ridículo con mis ideas, opiniones y comentarios. Tuve que hacer un importante esfuerzo para estudiar, observar, y trabajar de otra manera; con más calidad, con más precisión, mejor orientado. Imposible hacerlo sin la ayuda del establecimiento de objetivos. Hice una cuestión de principio el relacionarme con profesionales ejemplares y elegirles como grupo de referencia orientado a mi mejoría profesional. Ahora puedo decir (en voz baja) que ya soy menos enano.

			
				
					
				
				
					
							
							En esta línea, he aprendido que las relaciones interpersonales basadas en el respeto son fundamentales.

						
					

				
			

			Y he aprendido a cultivarlas. Tanto o más que mi conocimiento técnico—legal. Las creo determinantes en la rapidez y posibilidad de logro de las intenciones y acciones de cualquier persona. Este aprendizaje tan útil ha formado parte de la motivación para realizar este manual.

			5. Las metas principales y su correspondencia con las de la empresa

			Una vez que estamos situados correctamente en nuestro trabajo, y sabemos exactamente qué papel se nos demanda, ya podemos fijar nuestros principales objetivos. De esta manera conoceremos si unos y otros están alineados. Recordemos el caso del equipo de L. que estableció inicialmente objetivos demasiado separados de los objetivos del proyecto. Y posteriormente la obstinación de L. en no modificar los suyos, lo cual le salió demasiado caro. Cierto es que todavía hay muchos profesionales que no tienen el hábito de preguntar claramente a sus superiores qué pretenden exactamente de ellos. No en modo apariencia ni tampoco genéricos como “gestionar la PRL”. Y tampoco hay muchos superiores con el buen hábito de explicar proactivamente y en profundidad sus propios objetivos a los prevencionistas, más allá de unos simples números.

			De la misma manera, los responsables de departamentos que fijan objetivos, deberían establecerlos conjuntamente con el equipo. Todos nos hemos encontrado con superiores que creen que fijando objetivos demasiado exigentes (y por tanto incumplibles), motivan a las personas a esforzarse al máximo. Pero esto no funciona así a nivel cognitivo, y puede suceder lo contrario: desmotivación. La clave es ajustar. No quedarse ni por encima ni por debajo. Nadie puede mantener un sprint por mucho tiempo. Aunque por otra parte también conocemos a personas cuyo rendimiento, en cuanto a calidad de trabajo, aumenta con fuertes objetivos, porque los visualizan como retos. En mi caso, siento no poder citarlas directamente y contar sus casos, para no ponérselo demasiado fácil a sus jefes. La diferencia entre el uso y el abuso a veces es muy tenue.

			Por otro lado, quizá un profesional tenga como objetivo aprender todo lo que pueda en una empresa que considera de paso hacia otras metas mayores. Sin ser nunca desleal, es completamente lícito. De todas formas, las buenas empresas saben como retener a los mejores y habría que contar que quizá la aventura temporal de aprendizaje se prolongue en el tiempo. Hay que tener presente que un objetivo principal claro en la mente moviliza recursos del consciente y del inconsciente, dirigidos a su logro, que de otra manera estarían dispersos. Y en vez de frustrarnos, tenderemos hacia la coherencia entre lo que pensamos y hacemos, lo cual tiene una fuerte relación directa con la tranquilidad y el bienestar.

			6. Mente abierta

			En este libro hablamos constantemente de uno de los tipos más importantes de inteligencia: la inteligencia intrapersonal de Gardner. El acceso que cada uno de nosotros tenemos a nuestras emociones, a nuestras fortalezas, a nuestras ideas, etc. En relación a los objetivos, la petición que le hago es: no se autolimite. No se autoimponga barreras mentales. Basándose en sus anteriores experiencias de éxito, y en este autoconocimiento que está logrando, puede pensar en grandes objetivos, ¿por qué no? Tanto en el día a día como a largo plazo. No tenga miedo a idealizar, a innovar, a pensar con creatividad20. No tenga miedo al fracaso. Si tropieza, levántese. Son legión los que lo han hecho antes que usted. Incluidos los campeones del mundo de surf y los novatos también.

			
				
					
				
				
					
							
							No nos cansaremos de decir que la mente es un músculo. Si se trabaja, se desarrolla. Y si nos apoyamos en nuestras fortalezas, que usted ya debería conocer, habrá mayor y mejor desarrollo.

						
					

				
			

			La creatividad le ayudará a encontrar buenas opciones. Y en muchos casos, alternativas a situaciones negativas. Por ejemplo, un mapa mental para resolver el problema de iniciar la implantación de un nuevo sistema de gestión en una empresa.

			[image: ]

			El prevencionista puede situar en el centro de una página el sistema a implantar. Y seguidamente puede desplegar los distintos componentes y relaciones que forman parte del problema de la implantación, mediante figuras, esquemas, etc. Con los colores, desarrollos y tamaños, que se quiera. De esta manera, se visualizan de forma integral y desarrollados todos los aspectos necesarios para encaminarse hacia la mejor solución posible.

			Esta apertura de mente le ayudará sin duda a la hora de fijar sus objetivos, y también durante los planes para intentar su logro. Y precisamente con planes y organización culminamos a continuación esta serie de ayudas para encuadrar objetivos.

			7. Finalmente organícese un poco

			Comience por donde siempre: por el principio. Ya había comprobado anteriormente sus valores y objetivos, ¿verdad? A continuación sepa dónde está, haciendo un ejercicio de realidad. Sin autoengaños. No vayamos a pensar que tenemos un vehículo peor (o mejor) del que realmente tenemos. Maslow nos decía que para la autorrealización es imprescindible ser sinceros y objetivos con nosotros mismos. Y le recuerdo que si no hace muchas cosas mejor, probablemente sea por la forma de pensarlas o hacerlas, no por falta de capacidades innatas.

			Después de este autoconocimiento, que comenzó con su DAFO en la primera planta, puede elaborar su plan de acción. De esta manera lo tendrá más presente, más claro. Y podrá evaluarlo en cada progreso que haga. Esto le dará la necesaria confianza para continuar.

			Es mejor que ponga por escrito todo lo que quiere hacer, sean ideas, objetivos o planes. De la manera que a usted le parezca. A modo de agenda, con una superaplicación informática, o en una sencilla hoja de Excel. Con los detalles que le apetezca a usted, aunque cuantos más, mejor. Pero por escrito, por favor. “Verba volant, scripta manent”21. El simple gesto de escribir algo, hace más probable su acción. Si tiene alguna duda, le propongo el siguiente ejercicio: pruebe a pensar en 10 objetivos cada tres días. Verá qué diferencias puede encontrar entre los que ha pensado el primer día, y los de dentro de dos semanas. Pruebe a hacerlo por escrito, pero sin consultar la lista anterior, escrita tres días antes. Verá que también hay diferencias, pero muchas menos. ¿Se va convenciendo del poder de escribir planes y lo que esto significa para fijarlos en la mente y que ésta trabaje para ellos sin dispersarse? Espero que sí.

			A lo largo de todo el libro se insiste en la idea de la buena planificación. Porque claramente cada minuto dedicado a planificar tiene un excelente retorno: ahorra tiempo, evita errores en la ejecución, y asegura más los resultados. Y no se preocupe por las desviaciones. Ya hemos dicho que teníamos que ser flexibles, esto es sumamente importante. Periódicamente, podemos preguntarnos: ¿qué ha funcionado? ¿en qué me estoy equivocando? Y de esta forma, reajustar las veces que haga falta, poco a poco, siendo cada vez más precisos. Medir el avance de su cumplimiento, para lograr la ansiada efectividad.

			
				
					
				
				
					
							
							Los grandes deportistas nos han enseñado muchísimo sobre el alto rendimiento. Seamos directivos, líderes o técnicos, una de las herramientas más innovadoras y que mejores resultados propicia es la visualización.

						
					

				
			

			Es una práctica muy habitual en el deporte profesional. De esta manera, la mente en modo virtual (aunque los conjuntos neuronales se transforman igualmente) prepara las rutas y las acciones para conseguir la meta. Y cuando se va encontrando obstáculos y dificultades, está más preparada, más entrenada. Puede usted intentar hacer lo mismo. Visualice la casa de sus sueños. La mediterránea playa de Palombaggia para unas vacaciones. Visualice un taller limpio y ordenado. Visualice un director de planta sonriente y agradecido tras su trabajo. Puede hacerlo incluso basándose en experiencias anteriores reales. Le propongo que lo intente ahora. Fácil ¿verdad? Solo le queda comenzar a aplicar esta técnica donde crea que le puede ayudar.

			Y por último, aprenda a gestionar su tiempo. Todos los buenos profesionales lo hacen. Es una herramienta que no falta nunca en el itinerario formativo de cualquier directivo, y en todas las grandes empresas. Las más competitivas y las que van por delante. Con una correcta administración de su tiempo, sus objetivos serán más fáciles de lograr. Y en menos tiempo. Si ha leído el capítulo anterior, ya no le cabe ninguna duda, ¿verdad? Ya sabe si forma parte del ejército de personas que pasan mucho tiempo en su trabajo sin corresponderse con muchos y buenos resultados, lo que tiene gran relación con la baja productividad laboral. O por el contrario ya pertenece a la élite productiva que “viene ve y vence”, y así le da tiempo de hacer cross met en el gimnasio y estar con la familia y amigos. Ya sabe: replantee sus actividades de menos valor y pase del desorden a trabajar orientado al resultado eficiente.

			Si tiene un minuto ahora, puede hacer el sencillo ejercicio de imaginarse cuál podría ser su objetivo principal en su trabajo. No confunda objetivos con deseos. No vale cambiar a la jefa. Ni al compañero borde. Tampoco trabajar menos cobrando más. Ni dos meses de vacaciones.

			Compruebe si su objetivo cumple los siguientes requisitos: debe ser medible (nada de “ser feliz en mi trabajo”); debe ser razonablemente cumplible (nada de doblar el sueldo en un año); debe ser conciso y fácil de expresar con palabras (nada de “llevarme bien con todo el mundo”); debe estar en armonía con el resto de objetivos importantes; y debe ser propio y que se quiera de verdad, porque de lo contrario, no habrá energías, ganas ni recursos para su logro, y se procrastinará a la menor oportunidad que surja.

			Si no sabe cómo empezar, le sugiero que se pregunte algo como: “¿qué podría hacer yo para mejorar mi productividad dos tardes de la próxima semana?” Cuando tenga varias ideas, comience por ponerlas en práctica. Y si alguna funciona… ¡dele continuidad!

			Conclusiones y una reflexión

			Una vez que haya ordenado las metas principales en su vida y en su trabajo, y comprobado que son coherentes con sus principios y valores, confíe en su potencial, tome conciencia de en qué posición se encuentra, sin creerse más pero tampoco menos, despréndase de sus propias limitaciones mentales, y con perseverancia, herramientas, y los apoyos adecuados, organícese y adquiera las competencias para hacer su trabajo de la mejor manera posible. La consecuente mejora, junto con la “sensación de control” que tendrá, le harán mejorar el bienestar en su trabajo y en su vida personal. Estaremos más cerca de sentirnos realmente bien cuando lo que hacemos se acerca a lo que queremos.

			El trabajo, el tiempo y la vida están para disfrutarlos. Si no está ocurriendo así, en general, quizá sea necesario introducir cambios para modificar cualquier insufrible rutina.

			
				
					
				
				
					
							
							Sin ninguna duda, es mejor establecer objetivos ilusionantes, aunque sean más lentos, que establecer objetivos que solo nos permitan resistir la tediosa rutina.

						
					

				
			

			Notas finales (solo para los más curiosos)

			A través del Cuestionario xQ (Franklin Covey; ver bibliografía) pasado a casi 2,5 millones de personas acerca de la capacidad de ejecución en el trabajo, hemos podido comprobar cómo menos de uno de cada cuatro trabajadores están “centrados en los objetivos de la organización”. Y menos de uno de cada diez “programa sistemáticamente sus prioridades”.

			En una ocasión, con motivo del V Seminario Prevención Aplicada APROSAL, en una conocida cervecería de la Plaza de la Constitución, hablando con Jorge Goldaracena, socio de BPG Coordinadores, experto en muchas cosas y también en tranquilidad, le pregunto si a su equipo de 14 Coordinadores les fija objetivos. Él me responde, un tanto extrañado por mi pregunta, que hace tres años que no los fija. Le pregunto porqué. “Pues reconozco que son útiles, y ya lo hemos hecho algún año, pero ahora mismo estamos en un montón de otras cosas y la verdad es que se nos ha pasado.”

			Esta respuesta de Jorge encierra, entre otras lecturas, dos especialmente interesantes: los que tienen experiencia en trabajar con objetivos reconocen su utilidad; y por otra parte es, como casi todo, una cuestión de hábito. Hay cosas importantes que no hacemos, no porque sean complejas o porque las desconozcamos, sino simplemente porque no las hemos incorporado a nuestro quehacer cotidiano. Así de fácil y de irracional.

			No sé si he logrado persuadirle. Si no ha sido así, me subiré con usted en el ascensor a la siguiente planta para aprender algo e intentar hacerlo mejor la siguiente vez.

			

			
				
					15	 Por esta razón la segunda parte del libro contiene un capítulo dedicado a la toma de decisiones.

				

				
					16	 Quizá usted no necesite, ni le apetece de momento, ser el Steve Jobs de la Prevención, porque actualmente está en fase de supervivencia.

				

				
					17	 Anticipar con la mente lo que realmente va a suceder más adelante. Y realizar el ejercicio mental individual de asociar nuestras necesidades con esos posibles sucesos. El que se anticipa… ¡gana!

				

				
					18	 Aunque a las personas nos encanta unificar las causas de por qué hacemos lo que hacemos, nuestros actos casi nunca obedecen a una única causa.

				

				
					19	 En los casos puntuales en que sus objetivos no están alineados exactamente con los míos, supero este problema entrando en “modo lealtad”, con los límites de mis principios y valores.

				

				
					20	 Esta magnífica habilidad intrapersonal se desarrolla aplicada a la PRL en la segunda parte del libro, como comentamos en la introducción.

				

				
					21	 Las palabras vuelan, lo escrito permanece.

				

			

		


		
			4ª Planta

			El poder de la persuasión

			Nueva York, 1981. Primera hora de la mañana. Un grupo de 10 hombres con la cabeza rapada se acerca a una pareja de ancianos en una céntrica calle de Manhattan. Rodeándoles casi por completo, comienzan a pedirles dinero. Los ancianos, inicialmente desconcertados, optan valientemente por no hacer caso. ¿Por qué habrían de dar sus dólares a esos desconocidos que además les despiertan desconfianza? El grupo los mira y los deja marchar, mientras siguen pidiendo limosna, cantando, bailando y sonriendo con sus tradicionales vestidos hindúes de color naranja.

			En esa época, el porcentaje de personas que accede a dar dinero a los Hare Krishna es bajísimo. Por ello, su organización está pasando por graves problemas económicos. Hasta que un día esta situación da un sorprendente giro. Hay algo nuevo que, acompañando a sus típicas danzas y músicas, acaba por transformarlo todo. Una potentísima acción persuasiva. Un disparo certero en el corazón del cerebro. Pero usando como proyectil una flor. Y un libro22.

			Después de este pequeño pero sutil cambio, aumenta extraordinariamente la recaudación de fondos. Y la organización logra salir del pozo económico donde se había hundido.

			¿Qué ha ocurrido? Para saberlo, debemos viajar en el tiempo a los felices ochenta, y convertirnos usted y yo en paseantes de la Sixth Avenue, en Manhattan. Vamos camino de la mayor tienda del mundo, Macy’s. Apenas sin darnos cuenta, nos vemos rodeados en apenas unos segundos de una gente muy alegre que canta canciones en hindú, y baila mientras tocan campanas y aplauden. Consiguen arrancarnos unas cómplices sonrisas. Pero decidimos continuar. Extrañamente, no nos piden dinero como esperábamos, porque es lo que siempre hacen. En cambio nos dan regalos. Una flor y un librillo. Intentamos no aceptarlos, con una sonrisa, claro. Pero con una mayor sonrisa, los “Hare” no aceptan la devolución, mientras siguen cantando con júbilo, dichosos por poder amar a Krishná.

			¿Qué haría usted? ¿Cómo se está sintiendo? ¿Se alejaría del grupo con la frágil flor y el pequeño libro en la mano, así sin más? ¿o empezaría a tener un cierto remordimiento de devolver, al menos en parte, el detalle que han tenido con usted? “Ellos me han dado algo. Yo no les he dado nada a cambio. ¡Qué mal!”

			Llegados a este punto, y en función de cómo haya respondido, usted puede formar parte del escaso grupo de personas que se alejan de los Hare Krishna sin hacer una donación, o puede integrarse en el atiborrado grupo de donantes que con mayor o menor generosidad, acabarán por salvar en poco tiempo los templos, propiedades y negocios de esta organización religiosa tan televisiva. Un auténtico milagro.

			Aunque desde un punto de vista más científico la explicación podría no tener tanto misterio celestial, hay que reconocer que la idea ha sido brillante. A alguien se le ocurrió utilizar uno de los principales factores persuasivos universales: la reciprocidad. No sabremos nunca si por inspiración divina, por disponer de ciertos conocimientos de psicología social, o simplemente por haberse doctorado en la universidad de la calle. Sea como fuese, funcionó a la perfección.

			El marketing también maneja con exquisitez el poder de la reciprocidad. ¿Qué establecimiento comercial no ofrece periódicamente muestras gratuitas de algún producto? El éxito del reclamo está asegurado. Incluso aunque las personas de a pie no deseemos o necesitemos lo que nos ofrecen. El corazón emocional discute con la cabeza racional. Una vez más.

			
				
					
				
				
					
							
							Corazón: “tengo remordimientos”

							Cabeza: “pero tú no les has pedido nada”

							Corazón: “lo sé. Pero igualmente creo que tengo que devolver siempre cualquier favor que me hacen”

							Cabeza: “insisto, no lo hacen por buena voluntad, sino ¡para vendernos algo!”

							Corazón: “¡no me estreses! Solo sé que tengo remordimientos”.

							Al final, el sentimiento gana y la razón pierde. Una vez más.

						
					

				
			

			¿Y si los prevencionistas pudiésemos tener algún conocimiento de estas cosas? Hablamos de disponer de unas herramientas tan sobradamente exitosas, pero dominadas tradicionalmente por otros profesionales. El marketing, los políticos (los buenos, claro), los magos, los oradores, los vendedores, los abogados (los buenos, claro), los entrenadores, etc. Para tener un mínimo de éxito en sus profesiones, todos ellos necesitan inexcusablemente convencer, persuadir, influir.

			Y es que muchas veces olvidamos que una parte fundamental de nuestro trabajo es hacer que otros hagan algo. Trabajamos con personas que deben hacer o decidir, integrando la seguridad en sus acciones o decisiones. Es así de fácil.

			Bueno, fácil de decir, aunque más difícil de hacer. ¿Cómo se logra que alguien haga algo que en principio no quiere? Yo no sé si el lector tiene otras ideas, pero básicamente, o se le obliga o se le convence. Y los prevencionistas no estamos jerárquicamente posicionados de tal forma que demos órdenes directas. Somos técnicos y asesores. Algunos también son jefes. En algunos casos, como los Coordinadores de Seguridad y Salud en fase de ejecución en las obras de construcción, la normativa sí les atribuye capacidad de dar instrucciones e instrumentos punitivos en caso de incumplimientos de otros. Aun así deben ser manejados con cuidado. Mejor convencer que vencer, casi siempre.

			Pero volvamos a la premisa inicial: cambiar comportamientos de otros mediante la persuasión. A medida que vayamos descubriendo las claves del poder de convicción, podremos comprobar cómo las mismas están sorprendentemente detrás de muchas de las cosas que hacemos. Para ello, tendremos dos partes fundamentales, como siempre, el qué y el cómo, el mensaje y su envoltorio. Esto es, la idea y la forma de comunicarla. Y ya podemos comenzar a conocer las técnicas y principios que sostienen el poder persuasivo, que nos servirán a los prevencionistas para que trabajadores, mandos, directivos y también los paseantes del centro de Manhattan accedan, y además sonrientes, a lo que usted les proponga. No suena nada mal, ¿no le parece?

			Pero antes, una conversación sobre Obama, un prodigio de la persuasión. El Barack Hussein Obama de la persuasión en PRL, claro.

			—¿Hay algún prevencionista que conozcas personalmente y que pudiese ser el mejor de los mejores en persuasión?

			—Sí. Se llama D. A.

			—¿Qué características tiene?

			—Credibilidad y buena imagen.

			—¿Buena imagen?

			—Sí, en lo físico y en las maneras elegantes. En una ocasión, en 2012, tras escucharle en una ponencia, uno de los grandes de la prevención, David Pedrosa, que también lo había escuchado, y que ya había visto de todo, me susurró: “éste ha nacido con el don de la palabra”. Un excelente orador, vamos.

			—¿El físico has dicho? ¿Hablas del atractivo, de la imagen?

			—Siento que sea así, pero una persona atractiva siempre tiene más puntos previos ganados para la persuasión23.

			—Tendremos que aceptarlo entonces. ¿Por qué credibilidad?

			—Porque tiene competencia y demuestra sinceridad.

			—Lo de la sinceridad lo entiendo, pero ¿competencia? ¿a qué te refieres?

			—Con tener competencia, sobre todo en PRL, me refiero a conocimiento. Pero no me refiero al teórico, que también, sino al aplicado, a la capacidad de resolver los problemas reales.

			—Entiendo, gracias.

			—Te lo pongo en un pequeño esquema para que lo recuerdes mejor.

			—Gracias de nuevo.
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			Por el contrario, conozco a profesionales muy competentes a nivel técnico, que no saben transmitir esa competencia con corrección y precisión para lograr sus objetivos. Una lástima. Pierden muchos enteros en el momento en que comienzan a hablar. Porque parecemos a los demás lo que decimos, y no lo que pensamos o querríamos decir. Habría que tomarse más en serio las buenas prácticas en comunicación, oratoria y debate en nuestra profesión. En USA lo tienen más claro, desde el High School. Por cierto, profesionales que no sean competentes y que además no sepan convencer no creo que existan muchos. Y sobre la cuarta posible combinación entre competencia y persuasión, la de profesionales incompetentes pero que saben vender y venderse muy bien… lo dejaremos para más adelante.

			Técnicas y principios que sostienen el poder persuasivo en PRL

			Imagínese que está usted hablando con una inspectora de trabajo sobre una actuación suya, de la que ha surgido un problema con una máquina, y que ha derivado en un requerimiento y una citación en su despacho. Supongamos también que usted me hubiese contratado para analizar el encuentro, desde el punto de vista de la persuasión.

			Yo me situaría discretamente en una de las esquinas de la estancia, para poder observar y tomar notas sin molestar mucho con mi presencia. Supongamos que la conversación dura unos 20 minutos. Al finalizar, nos vamos usted y yo a un museo de arte contemporáneo para comentar la reunión. Usted tiene una gran curiosidad que no logra disimular: “¿qué tal he estado?” Mi primer pensamiento sería responder con otra pregunta: “¿cómo crees que has estado?”, pero como no tenemos mucho tiempo, prefiero ir al grano y comienzo yo el análisis:

			—En primer lugar, cualquier conversación se produce siempre en un determinado contexto, y no me refiero al físico, sino al de vuestra relación. ¿Cómo es la vuestra?

			—No lo sé muy bien. Supongo que buena. Aunque creo que ella desconfía un poco de mí porque supone que no le voy a decir la verdad, toda la verdad y nada más que la verdad, por defender a la empresa.

			—¿Desconfía de ti especialmente o de todo el mundo empresarial?

			—Lo segundo, sin duda. Yo siempre he sido honesto con ella y respetuoso con su trabajo.

			—De acuerdo. Pues entonces tenemos ya la primera cuestión clave en tus dudas sobre tu actuación: los factores psicológicos relacionados con el contexto de vuestra relación. Eso hará que ella interprete de una manera u otra lo que tú le digas. En principio, parece que los coordinadores de S. y S. en obra desconfían del contratista; el técnico de prevención del contratista desconfía del encargado de una de sus empresas clientes, el encargado desconfía de los trabajadores de las empresas subcontratistas, etc.

			—Entiendo. Sigue.

			—Has estado hablando de una situación con una máquina, ¿verdad?

			—Sí

			—Me ha gustado especialmente que te anticipases y le explicases a la inspectora que también había existido un problema en la gestión de compras de la empresa, que está en el origen del problema. Y sin emplear lenguaje técnico complicado. Ella no te lo había preguntado, y has hecho una inversión en tu cuenta de la sinceridad, lo cual es muy importante. Le descubres una deficiencia de manera voluntaria.

			—Ya te había dicho que intento ser honesto.

			—Ella te prestaba atención por tu comunicación sencilla, sin rollos técnicos, y además le aportaste sinceridad. Muy bien.

			—Se lo merece, es buena inspectora, exigente y razonable a la vez.

			—Bien. Después del contexto de relación, tenemos un segundo factor clave: lo que tú le has dicho, lo principal a lo que ella presta atención.

			—Parece fácil de entender ¿Algo más?

			Me distraigo un poco contemplando una escultura de Henry Moore, pero enseguida le respondo:

			—La tercera y última. Seguro que ya te la imaginas: la forma en la que te has comunicado con ella. Es mejorable. Me refiero a tu postura: algunos gestos de cruzar los brazos a la defensiva, y el tono, que podría haber sido de mayor tranquilidad, para transmitir mayor confianza.

			—Bueno, realmente estaba un poco nervioso, porque nos jugábamos una posible sanción.

			—Es cierto, pero la inspectora desconoce si estás nervioso por la situación en sí, o porque no le estás diciendo la verdad.

			—Le estaba diciendo la verdad.

			—Por eso es importante que sepas que la forma de comunicación es un importante factor pronóstico de cómo se recibe tu mensaje por la otra parte.

			—Ya veo; aprender a no demostrar nerviosismo en situaciones comprometidas, aunque lo estemos.

			—Así es.

			—También me queda claro, tiene sentido. ¿Me podrías decir cómo puedo hacer en las situaciones donde esté intentando convencer a alguien, para parecer seguro?

			—Por supuesto. Te diré lo que he ido comprobando de cómo aplica a la PRL, el conocimiento más actual sobre la persuasión, la influencia y el poder de convicción.

			“The big five”

			¿Qué son los “cinco grandes”? Pues representan cinco especies de grandes animales de África. Este término, nacido en una época pasada, se aplicó a los animales más peligrosos de cazar en ese continente: búfalo, leopardo, león, elefante y rinoceronte. Cuando la caza de grandes animales, algunos en peligro de extinción, no se consideraba una crueldad. Sin embargo, esa expresión nos encaja perfectamente, leída en positivo, para hablar de que la persuasión en PRL cuenta con sus propios “big five”. Antes de explicarlos, tendré la amabilidad de presentarlos:

			
					Empatía

					Confianza

					Autoridad

					Intereses protegidos

					Reciprocidad

			

			El lector podrá incorporar, incluso mejorándolos, cualquiera de los principios persuasivos anteriores, para perfeccionar su capacidad de influencia. Los que le parezcan más eficaces, más fáciles de incorporar, o los que vayan más con su personalidad o forma de desempeño profesional. Para simplificar, podemos ver esos factores integrados en un sencillo esquema, similar al que utilizaría cualquier publicista para preparar la salida de un nuevo producto:
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			1. Empatía

			Usted ya sabe perfectamente qué es la empatía, porque ha estado muy de moda en los últimos años, en el ámbito de las relaciones interpersonales y profesionales. Por eso no hace falta que la defina24. Hay personas que llegan a un encuentro con otro, sea compañero, trabajador, mando, gerente, personal de la administración o una prima lejana directora de un museo de arte contemporáneo, y lo hacen con sus maletas preparadas con sus mensajes elaborados a, b y c. Llegan, disparan y se van. Sin importarles mucho al que tienen al otro lado y su situación. “Yo ya dije lo que tenía que decir; el problema será del otro, que no quiso oír o es torpe y no entendió”.

			Por ejemplo, si lo que interesa es recoger únicamente una firma, creyendo que así ya hemos cumplido nuestro objetivo de informar, pues nada que decir. Pero esto puede hacerlo cualquier estudiante de bachillerato. De primaria si me apuran. No hace falta una carrera y menos un master. Eso no es Prevención. Si se trata de que el mensaje preventivo, el que sea, quede interiorizado en el otro, hace falta algo más. Si queremos que nuestra idea arraigue e influya más adelante en sus decisiones, promoviendo la correcta actuación preventiva a su nivel, no podemos lanzar una semilla a un muro de hormigón. Ya sabemos que algunos lo hacen.

			No podremos convencer a un encargado que está deseando terminar la conversación con nosotros, porque tiene un problema urgente (e importante) pendiente de resolver. No podemos persuadir a un directivo si éste no tiene ni idea de quienes somos, porque le hemos hecho una entrada “en frío” y en su cara se lee claramente la palabra desconfianza, en vez de la de cooperación. No parece que tenga mucho sentido proponer cambios, aún con buenos argumentos, sin una buena imagen, sin oportunidad, o sin aceptación. Esta información del otro debemos ser capaces de captarla y tenerla en cuenta para actuar en consecuencia.

			¿Suele estar usted atento a estas señales no verbales en encargados y directivos? ¿Sabe cómo se detectan? ¿Qué haría usted en cada caso si las detectase? ¿Posponer la reunión, acortarla, mantenerse firme en su a, b, c iniciales porque una firma es importante? Unos párrafos más adelante encontrará alguna respuesta a estas preguntas. Pero antes, unas notas teóricas imprescindibles.

			La empatía es una ventaja importante en las relaciones personales y profesionales. En el siglo XXII no lo sé, pero en lo que va de éste, no hace falta ser empático con un ordenador ni con una sierra de corte. Pero con una persona sí es necesario. El objetivo: adaptar nuestra comunicación a cómo se encuentra el otro, respetarlo, y alinearse con él. Por tanto, ¿qué se puede hacer para ser empático? En primer lugar, estar convencido de que es necesario tener esta habilidad. Ya hemos explicado para qué. Y en segundo lugar, aprender a prestar atención a la otra persona. Al principio será de forma consciente, pero cuando haya aprendido a hacerlo, se hará automáticamente. ¿Cómo empezar entonces?

			Observando con cierto detalle toda la información de gestos de la cara, manos y cuerpo, tono y miradas de la otra persona. Puede que no sea fácil al principio, puesto que solemos estar muy pendientes de nosotros mismos, de lo que vamos a decir o contestar. Pero como casi todo en la vida, se puede entrenar y mejorar.

			
				
					
				
				
					
							
							De esta manera nos podemos poner en su lugar, y así sentir y pensar lo que ella. Y lo que digamos estará adaptado al estado anímico del receptor.

						
					

				
			

			Si nuestro interlocutor tiene prisa y no lo captamos, perderemos mucha capacidad de persuasión si no resumimos o concentramos nuestro mensaje en pocas palabras, las importantes por supuesto. Si no captamos que está desinteresado en lo que decimos, no podremos hacer un viraje de la conversación para volver a captar su atención. Si notamos que está triste o preocupado, no podemos mantener una conversación sonriéndole todo el rato. Y así un largo etc.

			En relación a la pregunta unos párrafos más arriba, sobre qué haría usted con un encargado con prisa y un directivo desinteresado, mi opinión prometida:

			En el primer caso (encargado deseando deshacerse de usted), podríamos utilizar el principio de reciprocidad que veremos más adelante: “no sé si éste es buen momento, porque me parece que tienes un problema urgente. Yo puedo esperar y organizarme para venir en otro momento. ¿Qué prefieres?”. De esta manera, le mostramos respeto a su trabajo, debiendo él respetar el nuestro cuando toque; además le hacemos una concesión, que debería devolver; y en último término, demostramos que la flexibilidad (la nuestra) le ha traído un beneficio, por lo que él también debería tenerla en cuanto a lo que nosotros le pudiésemos sugerir.

			En el segundo caso, del directivo desconfiado, deberíamos evitar asistir a una reunión con un directivo sin tener un elemento común que le aporte una inicial confianza, para poder iniciar una conversación persuasiva. Si tenemos la oportunidad de prepararla de esta manera, nos podríamos plantear no hacer la venta25 en la primera visita.

			No debemos confundir la empatía con la simpatía. Cierto que ésta también es un factor de influencia en el otro. Según el sentido común, y también según Cialdini. Reto al lector a que me refute la siguiente premisa:

			“Decimos sí a los que nos caen simpáticos; decimos no a los que nos parecen antipáticos”

			La simpatía está ligada a la buena imagen que comentábamos al principio del capítulo, justo saliendo del ascensor. Y también es cierto que es un factor persuasivo importante en nuestra sociedad. En política, en el cine, en las ventas, etc. Podemos tomar atajos siendo simpáticos, haciendo halagos: ¡qué guapo!, ¡qué lista!; o aprovechando las semejanzas: “yo también soy de Valencia”, o “a mí también me encanta Queen”, o teniendo un amigo común. En sociedad, y a nivel personal es importante, pero en PRL la simpatía no tiene el mismo peso que los “big five”. Es más, personalmente he sido testigo de un fracaso de un compañero actuando con exceso de simpatía, que le alejó de una buena imagen de profesionalidad.

			2. Confianza

			Nos referimos con este principio, a la opinión favorable sobre ser capaz de actuar de forma correcta en una determinada situación. Y no sé si sorprendo al lector con lo que voy a decirle, pero es tan importante la confianza que los otros tienen en usted, como la confianza que usted tiene de sí mismo. Ambas son vitales para convencer.

			¿Cuánto confía su empresa en usted? ¿Cuánto confía usted en usted? Le invito a que haga un acercamiento a las respuestas a estas preguntas, escribiendo las cinco tareas que crea más importantes para su empresa, y que usted sabe que tiene encomendadas en su desempeño.

			Ahora, en una escala de 0 (mínimo) a 10 (máximo) ¿cómo puntuaría cada tarea, en relación a la opinión que tiene su empresa en que usted es capaz de desempeñarlas de forma adecuada? ¿Y lo mismo, pero su propia opinión? ¿coinciden?

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Tarea

						
							
							Confianza de los otros

						
							
							Autoconfianza

						
					

					
							
							1—

						
							
							
					

					
							
							2—

						
							
							
					

					
							
							3—
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							5—

						
							
							
					

				
			

			Como indicábamos, esto es una forma de visualizar rápidamente ambos tipos de confianza. Además le puede servir para descubrir, si no lo sabía ya, que hay tareas que quizá no desempeñe del todo bien simplemente por una cuestión de autoconfianza. Hay un principio muy importante en la persuasión: si usted no confía en el éxito de lo que va a decir, ¿cómo puede esperar que el otro sí confíe?

			
				
					
				
				
					
							
							“Da causa para denegar el que pide con temor”

						
					

				
			

			No sé si ha leído a Séneca. Si no lo ha hecho, permítame que le invite a hacerlo. Es magnífico. Su sabiduría es magnífica. Y sus máximas, tan fáciles de leer como cargadas de razón. Aplicables perfectamente a nuestra vida actual. Y le dirán en unas pocas palabras, lo que muchos necesitamos hojas o capítulos enteros para explicar. Un manejo perfecto de simplicidad y persuasión el de este gigante cordobés que vivió hace 2.000 años.

			Lo que Séneca en su anterior sentencia y la investigación sobre persuasión nos quieren decir es evidente: el autoconvencimiento es fundamental para generar confianza. Y después ya vendrá el mensaje, la forma de exponerlo, la generación de interés, etc.

			En un conocido experimento del psicólogo Paul Zarnoth (Universidad de Illinois) se les pidió a unos estudiantes voluntarios que se puntuasen en relación al desempeño de una serie de problemas, de forma individual y en grupo. Los resultados, replicados en posteriores investigaciones, fueron los esperados y la base de nuestro razonamiento inicial: los individuos que tienen más confianza en sí mismos son los que se consideran más competentes, y eso crea confianza en los otros miembros del grupo, que los ven también como más competentes (sin comprobarlo).

			Las actitudes a la defensiva, como echarse para atrás y cruzarse de brazos (como usted con la inspectora, ¿recuerda?), demuestran una actitud contraria a la confianza y franqueza que demuestran de forma subliminal el acercamiento físico, los brazos abiertos y con movimientos naturales y coherentes con el mensaje. Recuérdelo, por favor: la autovaloración influye mucho en la confianza que generamos. Y la confianza que generamos hace de efecto halo de nuestra capacidad de influencia. Vale, hasta aquí de acuerdo, pero ¿cómo se genera confianza?

			Se lo acabo de indicar. En primer lugar, confiando en usted mismo. ¿Y hay un “en segundo lugar”? Pues claro, ¿recuerda este esquema?

			[image: ]

			La confianza está íntimamente ligada a la credibilidad. Si decíamos que la confianza se basa en que alguien supone que vamos a actuar de forma correcta, será porque cree que somos competentes, y además sinceros. Y la competencia se apoya en el conocimiento y en su aplicación práctica para resolver problemas. Y no necesitamos, por ahora, mucho más.

			
				
					
				
				
					
							
							Ya tiene cuatro importantes fuentes para generar confianza: creérselo usted mismo que puede (autoconfianza), sinceridad, conocimiento de un tema, y saber aplicarlo en cada situación con la mayor diligencia posible.

						
					

				
			

			3. Autoridad

			El principio de autoridad del prevencionista no está relacionado, en general, con el poder directo que podría tener un policía, un director de fábrica, un responsable de departamento o un encargado de obra. La ley no confiere inicialmente, al profesional de la seguridad y salud en el trabajo, la capacidad de ejecución, y la inmensa mayoría de sus contratos laborales así lo confirman.

			Por tanto, la autoridad del prevencionista está casi totalmente ligada al poder indirecto de la credibilidad, por su condición de experto en el área de la PRL. Este profesional tiene el conocimiento que ningún otro profesional tiene de esta parte básica de la gestión empresarial. Esto es lo que le confiere autoridad. Ahora bien, la competencia de un profesional también se apoya en su capacidad de resolución. Esto quiere decir que perdemos autoridad, y por tanto capacidad de influencia, si solo disponemos de un conocimiento teórico que resulta insuficiente para integrar la eficacia preventiva en el proceso productivo.

			
					Eso está mal. Dice el experto prevencionista.

					Es cierto, ¿cómo podemos hacer para que cumpla? Responde el experto en producción

					No lo sé, ése no es mi problema

			

			Ufff. Zancadilla directa a la credibilidad del experto prevencionista que a los ojos de producción se ha situado a la altura del suelo.

			Éste es un viejo debate. Lo recuerdo de estupendos posts de altísimo nivel en prevention world, donde había compañeros que defendían que su papel no era aportar la solución al problema preventivo que ellos habían detectado. Y otros con la postura contraria, evidentemente. Yo tomaba buena nota de todo. Xirgu, Don Prevencio, El 10, Raymond, etc. Nivelazo.

			En mi opinión, este debate queda zanjado cuando tenemos claro que nuestro principal papel es integrar la prevención en el proceso productivo, algunas veces directamente y otras de forma indirecta, a través de otros, que deben ser convencidos, persuadidos. Si un prevencionista no sabe cómo resolver un problema, pide ayuda, o prepara una reunión, o lo que sea, pero no deja solo al departamento de producción un check—list encima de su mesa y se desentiende, porque “ya ha cumplido”. Pocas cosas como ésta provocan más úlcera de estómago.

			En el principio de autoridad, a nivel general, los dos elementos principales son los símbolos y la jerarquía, según Cialdini. Una mujer trajeada o un hombre con corbata. Un fonendoscopio colgado al cuello de un médico (aunque no lo utilice nunca). Un casco blanco. Un despacho con buenas vistas y en la parte más alta del edificio de oficinas. Un título enmarcado en la pared. Un coche de alta gama. Un uniforme de policía. Una imagen de alguien con un montón de libros detrás. Hay mil situaciones donde la simbología intenta traducir autoridad, y con ella, credibilidad. Hay un experimento muy curioso sobre la influencia que ejercen los símbolos sobre nosotros:

			Un grupo de personas está esperando para cruzar la calle. Tienen el semáforo para peatones en rojo. No pasa ningún coche.

			Un individuo con traje y corbata se atreve a cruzar. Es el señuelo. Inmediatamente, varios de los transeúntes le siguen.

			La prueba se replica con una persona mal vestida cruzando en rojo. En este caso, los que copian el gesto son muy pocos. En algunos casos, ninguno.

			El estudio se repite el número suficiente de veces para poder dotarle de validez. El resultado es el mismo: el traje es un símbolo que dota automáticamente de autoridad social al que lo porta. Y si alguien con autoridad se atreve a cometer una falta para obtener una ganancia, ¿por qué no los demás?

			Y tras los símbolos, el segundo elemento de autoridad, la jerarquía, ya la conocemos todos perfectamente. La relacionamos fácilmente con nuestros padres y profesores cuando éramos niños. Y ahora con nuestros jefes, un juez, los gobernantes, etc. A nivel preventivo podemos tener una dependencia jerárquica y otra funcional. Por ejemplo, un profesional que visita una empresa, debe atender los requerimientos del gerente de la misma, aunque jerárquicamente dependa de su responsable de departamento u oficina. O funcionalmente, una empresa contratista, y por tanto los prevencionistas del SPA o SPP correspondiente, deben atender los requerimientos del Coordinador de seguridad y salud en fase de ejecución. Aunque aquí podríamos abrir otro debate, porque muchos de éstos consideran que ese principio de autoridad obedece al mismo principio que la fábula del siglo V antes de Cristo, de Aquiles y la tortuga, y por tanto deben de cumplirse sus indicaciones siempre y porque sí. No debería ser así. Las indicaciones de estos coordinadores deben salir de sus funciones, claramente establecidas en el artículo 9 del RD 1627/97, “Obligaciones del coordinador en materia de seguridad y de salud durante la ejecución de la obra.” Estas funciones son realmente importantes y dan suficiente margen operativo. Pero no como para tender a infinito, como en la fábula.

			
				
					
				
				
					
							
							La jerarquía se basa en la creencia de que las personas que llegan a puestos superiores tienen más conocimiento y experiencia que el resto.

						
					

				
			

			4. Intereses protegidos

			Son uno de los factores potencialmente más influyentes en la seguridad y salud laboral, sin duda. Manejándolos con cierto cuidado, como veremos. Apelar a la salud, lo más importante para cualquier individuo, parecería bastar para que todo se hiciese en las debidas condiciones de seguridad. Pero, ¿cuánto le costaría al lector hacer ahora mismo una lista de hábitos o acciones que ha realizado durante la última semana y que sabe perfectamente que le perjudican a su salud? Por acción u omisión.

			Bien, parece claro que, una vez más, el simple conocimiento de algo bueno o malo no llega para hacerlo o evitarlo, respectivamente. ¡Están locos estos romanos! El clásico “vas a tener un accidente” tiene la misma influencia persuasiva sobre un operario incumplidor que el siguiente consejo sobre el amor, que escuché una vez no recuerdo dónde: “si le quieres, sigue con él, si no le quieres, no. No hace falta ser ingeniero aeronáutico”. Ufff. ¡Los romanos, de nuevo! Como siempre, la esencia del éxito está en saber pasar de la teoría a la práctica. Del conocimiento al hecho. ¿Cómo?

			Lo más importante, y en lo que más solemos equivocarnos, es lo siguiente: en vez de apelar a los intereses del otro, sea un operario o un directivo, apunte a lo que él percibe como sus intereses. La diferencia es enorme, aunque no lo parezca a simple vista. Una vez detectado qué es lo que cree que le beneficia, dígale que usted ayudará a su logro. Así podrá convencerle. Si conoce sus intereses, perfecto. Si no lo sabe, observe, piense, pregunte y averigüe. Si para el otro es muy importante protegerse de una posible responsabilidad penal, porque ha tenido una mala experiencia anterior, o ha conocido un caso por alguien cercano, lo tiene fácil.

			Pero puede que el otro quiera algo que apenas tiene relación directa con la PRL. No parece una clara oportunidad, pero eso no impedirá nuestra actividad persuasiva. Porque podemos introducir nuestro objetivo persuasivo envuelto en el interés percibido del otro, que ya conocíamos o hemos descubierto. Algunos ejemplos clásicos: el sueldo, el plazo, la producción, poder seguir las instrucciones de los superiores, los objetivos, el prestigio profesional, la tranquilidad, etc. Nuestro mensaje de protección de la salud deberá ir, indirectamente entonces, en el interior de cualquiera de los anteriores envoltorios. Mejor discretamente porque estamos hablando de persuasión. Si se trata de escribir abiertamente una dura nota en un papel para que otro haga algo, eso ya lo sabe hacer usted perfectamente. Eso es vencer, no convencer.

			Prosigamos. Hablábamos de cómo proteger un interés valioso, sin que el otro lo perciba así, basándonos en otro interés suyo, percibido como más valioso que el primero. O lo que es lo mismo: “si no se pone el cinturón, puede perder la vida” “si no se pone el cinturón, perderá dinero y puntos” ¿cuál cree que ha funcionado mejor? Parece claro que muchísimas personas no perciben su salud como lo más importante. Lo podrán manifestar en las encuestas, pero no hay coherencia con lo que realmente hacen. Veremos en otro capítulo cómo convencer a un directivo en función de sus intereses. Debido a su importancia y a su dificultad, le hemos dedicado el espacio necesario. Aunque similar dificultad podemos encontrarnos en cuadros, mandos, operarios, etc. Pero recuerde el concepto que ya hemos sugerido como ayuda: encapsular el mensaje preventivo en lo que el otro considera importante para él: ¿qué crees puede pasar en el plazo si tenemos un accidente con el único operario que sabe manejar el tractor? ¿qué puede ocasionar que pierdas tu empleo? Si hay un accidente grave durante la ejecución del proyecto, ¿qué pensará el cliente? El coste de una sanción por tener ese riesgo sin proteger es de unos 10.000 €. ¿Sabes que puedes tener un proceso penal si la ITSS remite a fiscalía el accidente?

			5. Reciprocidad

			“Tú me ayudas, ergo yo te ayudo”

			Este último “big one” está en parte relacionado con el anterior. Nuestra acción persuasiva tiene dos caminos posibles, apoyados en este factor. Por un lado lo que hacemos, y por el otro, nosotros mismos.

			En una ocasión, tuve un problema con un mando, sobre una mala práctica que se estaba realizando sistemáticamente en un centro de trabajo. Es cierto que no era nada grave, pero con el tiempo, podría actuar como origen de otros problemas mayores. A la vista de que no entendía mis razonamientos puramente técnico—legales, le pedí que al terminar de trabajar, hablásemos tranquilamente del asunto. Él se negó. Sabía que yo le iba a pedir lo mismo, pero ya en un contexto de relación personal, porque teníamos una relación de colaboración mutua desde varios años atrás. Yo iba a apelar al principio de reciprocidad. Los mandos y encargados suelen manejar muy bien este tipo de situaciones. Me vio venir, me esquivó, y yo no pude hacer valer mi influencia personal.

			
				
					
				
				
					
							
							La reciprocidad se basa, como es evidente, en que cuando recibimos algo, sentimos la necesidad de restaurar el equilibrio. Devolver lo recibido.

						
					

				
			

			Esto es cierto en lo bueno, y en lo malo también (aunque dejaremos que de la venganza se ocupen Hamlet y su asesinado padre). La parte positiva de este potente principio social y universal, podemos aprovecharla como forma de influencia en la PRL. Nosotros protegemos los intereses de las personas que trabajan en nuestra organización o con ella. Por tanto, si así se percibe, no debe ser muy difícil que todos ellos tengan un sentimiento de deuda con nosotros. Yo hago mis aportaciones para que la producción no se pare, y tú implantas este procedimiento, o accedes a comprar estos EPIs que son mejores que los otros. Así funciona.

			¿El problema? Supongo que hay muchos. Pero uno de los mayores es que algunos de “los otros” perciben a los profesionales de la prevención como un mal menor, como individuos que solo hacen papeles, piden cosas imposibles, frenan la producción y encarecen los costes. Realmente sabemos que no es así, objetiva y subjetivamente. Cuanta más cultura preventiva, más claro y valorado es el papel del prevencionista. Pero la cultura preventiva, o la cultura en general, son un bien escaso. Por lo que toca hacer mucha pedagogía, y de la buena.

			En el principio anterior de intereses protegidos, hablábamos de preguntar, para conocerlos y trabajar con ellos. Si yo le preguntase ahora a usted si puede apoyarse en lo que acaba de aprender sobre la reciprocidad para sonsacar alguna información interesante en su empresa, ¿qué me diría? Tómese el tiempo que necesite, no tenemos prisa.

			Hablamos de reciprocidad. Un principio psicológico universal que se basa en que los que no se comportan de acuerdo al mismo, son considerados ingratos por los demás. Eso quiere decir que es más fácil convencer a alguien al que previamente se le ha hecho un favor. En modo anecdótico, ofreciendo un producto gratis, como los clásicos “un juego de vajillas”, o “un 20% más en el producto”. En modo más serio, el profesional de la prevención protegiendo intereses de salud, económicos, de imagen, y de responsabilidad. Nada más ni nada menos. Esta norma social es un pilar básico para el buen funcionamiento de las relaciones. Y beneficia siempre a ambas partes. Démosle la forma que interese en cada momento, para inocular nuestro virus preventivo. Y habremos dado otro paso hacia el objetivo de que la PRL quede interiorizada en la mente de los profesionales de cualquier empresa.

			Por cierto, ¿ya ha pensado en alguna fórmula sencilla para sonsacar información, basándose en la reciprocidad? Seguro que sí. Es bastante intuitivo: haciendo nosotros primero una confidencia, un apunte sobre algo que interese realmente a nuestro interlocutor. El caso es que el otro no lo sepa previamente y le parezca interesante, incluso importante. Él sentirá cierta obligación de contarnos algo a cambio. Y nosotros ya sabremos qué preguntar.

			Muchas negociaciones se basan también en la reciprocidad. Es un clásico y no descubrimos nada nuevo. Es aplicable en algunos casos en nuestro ámbito. Si usted tiene claro que se deben poner 100 metros de vallado de señalización, pida 200. Cuando se lo cuestionen, usted cede hasta la casi “inaceptable” cifra de 100. La otra parte sentirá la necesidad de hacer su propia cesión. Y en ese término medio se encontrará con su objetivo inicial conseguido. Por cierto, en el caso anterior del mando que no quería hablar conmigo, la situación se arregló finalmente tras la intervención de su superior. Se deterioró inicialmente la relación, pero después se recuperó nuevamente.

			Aquí terminamos con nuestra presentación de los “cinco grandes” de la persuasión preventiva. Empatía, confianza, autoridad, intereses protegidos y reciprocidad. Basados en patrones de conducta que están profundamente interiorizados en la psique de todas las personas26.

			
				
					
				
				
					
							
							Las cosas no son como son, sino como somos.

						
					

				
			

			Usted y yo podemos creer que somos muy racionales y que casi siempre tenemos razón, tanto en los asuntos donde somos expertos como en los que no tenemos ni idea. Claro que los demás también son así. Por tanto, debemos utilizar estas estrategias para salvar la dificultad de los muros de hormigón, que no debemos intentar perforar o derribar. ¿Para qué? ¿No es mejor rodearlos?

			Ponga estos principios a prueba. Otros ya lo hemos hecho. Con muy buenos resultados unas veces y honestamente, otras no. A veces, el lado elegido para rodear el muro estaba lleno de maleza. Pero se trata de ir ensayando y contando con que habrá fracasos. No importa, la experiencia acumulada y compartida será la previa a muchos futuros éxitos. Y no es que usted desconozca todo esto. Seguramente ya lo sabía, al menos en parte. Pero el día a día suele impedirnos pararnos con el suficiente tiempo y calma para poder replantear cómo podemos hacer las cosas de otra manera, cómo resolver los casos difíciles, o cómo poder ser más ambiciosos en el avance de implantar una auténtica cultura preventiva. Y ello pasa por tener en conciencia este recordatorio de principios en los que se basan todas las relaciones entre las personas27, incluidas las que trabajan, nuestros verdaderos clientes.

			The “small four”

			Aunque los big five son de primer nivel, hay otros de segundo nivel, pero que también podemos utilizar en nuestro contexto profesional. Los recordamos brevemente a continuación: la simplicidad, la sorpresa, la coherencia, y la aprobación del grupo.

			— La simplicidad

			Tiene tanta importancia cómo decimos lo que decimos como lo que decimos. Y tanta importancia tiene cómo hacemos lo que hacemos como lo que propiamente hacemos. Hablamos de las formas. Por eso hay que aprovechar la predisposición de nuestros cerebros a los procesamientos simples. Siempre es mejor recibido un mensaje contenido en 10 palabras que el mismo mensaje en 50. Apuntar hacia la información imprescindible es importante. La fluidez genera confianza, lo engorroso no. Recuerde la forma de las máximas de Séneca: mucho y bueno en poco. Desarrollaremos este factor en la parte de comunicación. Pero ahora quédese con esto: ¡hágalo sencillo! Cuando falleció Einstein revisaron las cuantiosas notas de cálculo en las que estaba trabajando. En una de ellas, encontraron las siguientes anotaciones en el margen:

			[image: ]

			— La sorpresa

			Le voy a pedir ahora que siga escrupulosamente las siguientes instrucciones: elija una carta de la siguiente serie. Memorícela mentalmente y cierre los ojos a continuación. Durante varios segundos tenga esta imagen en su mente. Ya puede hacerlo:

			[image: ]

			Perfecto. Si ya lo ha hecho, podemos seguir. Yo barajaré las 6 cartas y las pondré de nuevo boca abajo, sin verlas. Cogeré una. Exactamente la que usted había elegido. Necesito concentrarme un poco. Mmmmmmm

			¡Ya está!

			[image: ]

			Yo me quedaré con “su carta”, y dejaré sobre la página las 5 cartas sobrantes. De esta manera:
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			Supongo que su racionalidad escéptica le presiona para que yo le muestre si he acertado con su carta, ¿no es así? De acuerdo. Lo haré, pero más adelante.

			¿Por qué puede ser interesante la sorpresa para convencer? Es muy fácil. No es lo mismo tener a una persona con el 10% de su mente atenta a lo que vamos a decir o hacer, que si tiene el 100% de sus recursos atencionales a nuestra disposición.

			Los publicistas lo saben desde hace muchos años. Y saben que el primer paso para el éxito de venta de cualquier producto es que pongamos nuestra atención en él.

			Si utiliza

			Este

			tóXico

			prOtéjase

			Llamar la atención, de eso se trata. Un giro en el guion. Nada de rollos preventivos o pesadas alusiones a la normativa. Hacerlo de manera original. No hay un solo buen libro o una sola buena película que no tenga varios giros magistrales en el guion y una sorpresa final. Los espectadores con los ojos bien abiertos, pero dirigidos hacia donde el escritor o los guionistas han querido que los dirijamos. Recibimos el mensaje y será difícil olvidarlo.

			En nuestro caso, ídem de ídem. Se trata de tener a nuestro interlocutor realmente interesado en lo que le vayamos a decir porque le hemos sorprendido previamente. Con el lenguaje, con una idea, con una presentación, empleando la imaginación y la creatividad.

			“¿Qué te parece si preparamos una App divertida para motivar a los trabajadores en el uso de los EPIs?”

			“No vengo a hablaros de prevención, sino de algo mucho más interesante. De vosotros”

			O la psicología inversa aplicada al grupo: ¿qué sucedería si planteásemos el éxito preventivo como algo extraño, inexplicable e inesperado? ¿Qué pensarían los gestores, que tienen como objetivo o necesidad tener ese logro? ¿Y si encima lo planteamos en una reunión a la que asisten gerentes, directores de empresa y personal técnico?

			Hace unos años, mi curiosidad sobre las respuestas a esas preguntas, me llevó a poner a prueba la paciencia de mis compañeros y demás asistentes a una rutinaria reunión de coordinación de seguridad y salud28. Para ello, pensé en apoyarme en el peor de los supuestos: un accidente mortal.

			La reunión empezó como siempre, en la sala de la gerencia de una UTE, a las 12.30 h, con la lectura del acta anterior. Y a continuación comentarios acerca de las condiciones de seguridad actuales. Y las réplicas de los que se daban por aludidos. Yo permanecía callado, mientras la compañera jefa de obra que seguía el guion, lo hacía muy bien. Después de pasados 20 minutos en la reunión de prevención, no se había escuchado todavía al técnico de prevención. Cierta expectación, y posiblemente no toda positiva. Hasta que creí que había llegado mi momento. Se había comentado lo de siempre, y como siempre. Aprovechando el silencio final, y con tono tranquilo, me atrevo por fin a preguntar: “me gustaría saber por qué extraña razón aún no hemos tenido un atropello mortal; según mis previsiones, ya deberíamos haberlo sufrido”. Las caras de todos mostraron el efecto esperado. Todos menos el gerente, que había trabajado conmigo anteriormente. Su sonrisa indicaba que sabía que había que esperar un segundo comentario que explicase el primero.

			Sin entrar a analizar todo el debate que se abrió, y que el lector puede deducir fácilmente, sí considero necesario detenerme para explicar mi intención, mi objetivo: crear en los asistentes un pensamiento distinto al habitual, que suele ser “los problemas graves no van a ocurrir”. Y ahora viene lo importante: no ocurren porque haya empeño y diligencia en realizar la mejor gestión preventiva posible. No. Sencillamente porque es tranquilizador pensar que los accidentes graves no van a pasar.

			Sin embargo, con mi comentario extendido sobre la mesa, se veía mucho más cercano el accidente, y con ello, más fácil ponerse en situación. Y como consecuencia, más amenazantes todas sus negativas consecuencias. Todo este cuasi—realismo imprimió una cierta motivación para revisar realmente qué estaba haciendo cada uno de los asistentes para evitar tal accidente. Y de los tópicos comentados en el inicio del debate: la suerte, todos concienciados, tener cuidado, etc.; todo ello muy genérico, y sin relación con la realidad específica de la obra, pasamos a comprobar, ya con mi segundo comentario, que había mucho que mejorar por parte de los asistentes que delegaban continuamente sus responsabilidades en el personal de nuestra empresa, que tenía que asumirlas, sobrecargándose, para poder alcanzar el nivel preventivo necesario. Finalmente, con media hora de retraso, el gerente consideró terminar la reunión, advirtiendo a todos los asistentes que cambiasen parte de lo que habían estado haciendo hasta ahora, y que estaba hablando muy en serio. Gracias, G.

			— La coherencia29

			
				
					
				
				
					
							
							Las personas sienten la necesidad de aceptar una acción si ésta es consistente con lo que esas personas admitieron con otra persona o en público. Esto es coherencia, y es un principio universal30.

						
					

				
			

			Introduzcamos ahora algunos términos laborales y preventivos en la definición anterior. Por ejemplo, los mandos sienten la necesidad de aceptar cualquier acción preventiva si ésta es consistente con lo que estos mandos han aceptado previamente públicamente en una reunión con su equipo.

			Durante el desarrollo de un proyecto, y durante un tiempo determinado, pensamos en implantar alguna buena herramienta de coordinación, por la cantidad de empresas que en esos momentos estaban ejecutando el proyecto. La solución: una reunión de 15 minutos cada lunes, al final de la mañana, a la que asistían los responsables de cada empresa en el centro de trabajo. El mando de mi empresa me preguntó si él tenía que asistir.

			Mi respuesta a este encargado no tenía ninguna duda. Lo que en estas reuniones semanales acordásemos, con él delante, exponiendo su profesionalidad delante de todos, tendría muchísimas más posibilidades de acercarse al 100% de cumplimiento, que si se ausentaba y “la cosa no fuese con él”. Y así fue. Se pudo constatar que los obstáculos, algunos importantes, que surgían durante la semana, no lograron imponerse al acuerdo del equipo con las intervenciones y visto bueno del mayor responsable del mismo. El factor de coherencia coartó de esta manera cualquier tentación de aceptar algún incumplimiento preventivo. De lo contrario, la imagen pública del mando, como profesional y como persona, se hubiese visto muy desacreditada. Es inaceptable la opción de no comportarse según el compromiso adquirido, de cara a los demás y también de cara a uno mismo. Romper un contrato aunque sea mental, es perverso.

			Aprovechando este principio en otro sentido, los prevencionistas podemos pedir a nuestros interlocutores que expresen sus intereses o lo que consideran importante. Una vez conocidos éstos, podemos alinear nuestras propuestas con los mismos. Y así será más probable que sean aceptados. Según Cialdini, la coherencia es un rasgo de personalidad muy valorado socialmente, asociado a otros rasgos como la honradez, la estabilidad, y la racionalidad. Por el contario, no nos fiamos de los no coherentes, por su posibilidad de dar “bandazos” y no cumplir sus compromisos.

			En algunas ocasiones utilizo también este principio aplicado a alguna petición difícil. Cuando necesito que la medida B sea implantada, y preveo que no será fácil, solicito primero una medida A, muy relacionada con B, pero menos costosa. Y una vez aceptada, solicito la B. De esta manera, por coherencia, a la otra parte le cuesta mucho más negarse a aceptar A, que no olvidemos era nuestro objetivo inicial.

			—La aprobación del grupo

			¿Sabía usted que antiguamente en las obras de teatro, se les pagaba a algunas personas de primera fila para que aplaudiesen y así despertar el aplauso en el resto del público? En la actualidad esta idea se aplica a multitud de situaciones en la TV. Ya sabe, risas enlatadas, el realizador mandando aplaudir al público en directo, etc.

			¿Sabía también que una de las grandes compañías de smartphones, durante un nuevo lanzamiento hace unos pocos años, pagó a un grupo de actores en un determinado país, para que hiciesen cola delante de las tiendas, aparentando que todos querían el nuevo móvil? La presión del grupo está escondida por todas partes. Las personas tendemos a actuar de la misma manera que lo hace “nuestro” grupo. Incluso aunque esté equivocado. Es una condición importante sentirse aceptado por la manada. Nos sentimos protegidos, y además creemos que actuando igual que el resto tendremos menos probabilidad de equivocarnos.

			Haga entrar usted a un mecánico “descuidado” en un taller limpio y ordenado. No tardará ni un minuto en cambiar radicalmente su forma de trabajar. Sin que nadie le diga nada. ¿Es posible entonces la aplicación de la aprobación del grupo en nuestra PRL? Sí: nuestras propuestas tienen más probabilidad de ser aceptadas cuando demostramos que previamente otros, del mismo grupo o cercano, la han aceptado. “El resto de departamentos ya tienen implantado este procedimiento ¿vas a quedarte fuera?”; “varias empresas de la competencia ya realizan rutinariamente las toolbox talks. ¿Por qué nosotros todavía no?”; “somos los únicos que todavía…”; etc.

			Podemos dejar aquí esta parte. Ya tenemos un montón de ayudas para hacer el bien. El bien preventivo. Para persuadir en PRL. Solamente un último esfuerzo para completar un esquema ya conocido. Sumando a nuestros cinco grandes los cuatro pequeños. El resultado:
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			Un viaje y un experto

			Es diciembre y hace frío. Un vuelo hasta los Países Bajos, con escala, me conduce hasta Nijmegen, la ciudad más antigua del país, y muy próxima a la frontera con Alemania. Una situación, por cierto, que la hizo ser la primera ciudad holandesa en ser invadida por las tropas nazis, y más adelante, trágicamente, ser bombardeada por las tropas aliadas, creyendo que lo hacían sobre la cercana ciudad alemana de Cléveris. Hay calles donde se alternan edificios de 400 años con otros de 40.

			Puntualmente, en una cafetería del cuidado centro histórico (no era un Coffee Shop, aunque perfectamente podría haberlo sido) me encuentro con Jan van Doosselaere. Rubio, para no variar. Me llama la atención lo alto que es. Y lo desaliñado que parece, lo que me desconcierta, porque los compañeros del IBS (Innovate Behavioural Safety) me habían asegurado que era uno de los mayores expertos en marketing del centro de Europa. Y yo esperaba a alguien mejor vestido. O como mínimo, peinado. Poco después comprobé que no había tal contradicción. Su enorme poder de venta salía de dentro, y de su cara y sus manos, y no de su mal gusto comprando ropa o su desconocimiento de la existencia de los espejos.

			A nuestro lado, Ana, con cinco años en el departamento contable de una industria química cercana, me ayuda con el inglés y toma notas de la conversación con Jan, que no nos permitió grabarle.

			Le agradezco en primer lugar el encuentro. Pedimos cervezas y nos sentamos. Hablamos cortésmente del frío y de la ciudad, pero no tenemos mucho tiempo, y me disculpo por ello para solicitar comenzar. Recibo por respuesta un ¡adelante! acompañado de una sincera sonrisa, que me abren la puerta al esperado interrogatorio:

			Yo: —¿Cómo se puede vender un producto difícil?

			Jan: —¿Vender a quién?

			—A un directivo, para su empresa.

			—A los directivos siempre les intentan vender cosas; ¿cuánto necesitan ese producto?

			—Posiblemente poco.

			—¿El producto es nuevo? ¿o ya lo conocen y lo han rechazado?

			—Mmmm buena pregunta… más o menos lo segundo.

			De repente me pregunta él: —¿Qué crees más importante: el vendedor, el producto o el cliente?

			Le respondo: —El cliente, supongo.

			—Exacto, el cliente y su situación, porque ¿acaso no pagarías tú el doble por una cerveza estando sediento en una playa? Bien. Antes me has dicho que el producto era difícil. No quiero saber qué es, no lo necesito, sea material, una idea o un servicio. Todos los productos son difíciles de vender a quien no cree necesitarlos

			Me lanza otra pregunta: —El vendedor, ¿es profesional de las ventas? ¿tiene formación o experiencia en técnicas de venta, aunque sean desfasadas? ¿en neuromarketing? ¿sabe hacer frente a las objeciones?

			—No (digo yo, temiendo que me pregunte si conozco bien el neuromarketing).

			—¿Sabes que hay infinidad de técnicas de venta?

			—Supongo que sí.

			Silencio. Me mira fijamente, arqueando las cejas. Yo no sé qué significa ese gesto, pero me conviene interpretarlo como una invitación a seguir preguntando. No hay tiempo que perder y me lanzo a preguntar:

			—Para alguien que no es vendedor…

			Jan me interrumpe con una mano en alto y me corrige:

			—Todos somos vendedores.

			—De acuerdo; entonces, para alguien que no es vendedor profesional, ¿hay alguna idea importante, algo que funcionen de verdad, para poder vender un producto difícil a un cliente difícil? Necesito llevarme para España algo bueno en la mochila.

			—Puede ser.

			Y a continuación me regala 15 minutos ininterrumpidos propios de un resumen del mejor Master de marketing, ventas y habilidades comerciales, que recibo entusiasmado como una compensación más que completa por el cansado viaje. Ana va tomando nota de todo:

			—Te puedo hablar de los genios de las ventas. Y de sus técnicas. Eso está muy estudiado. No hay un método mejor que otro, si no que cada uno tiene ventajas y limitaciones. Conocer la razón de cuándo y por qué funcionan es interesante. Pero lo más importante es adaptarlos a cómo somos cada uno, a nuestro producto, y su posible comprador. Se puede centrar la venta en la fuerza de las buenas relaciones, por la confianza y respeto mutuos. Podemos basarnos en el conocimiento actual del neuromarketing, llegando con determinadas palabras, imágenes o mensajes, que apelan a determinadas emociones30 y necesidades inconscientes. También hay técnicas centradas en el proceso que establecen unos determinados pasos hasta la venta final, como hizo Apple con su iPhone

			Se toma un trago de su cerveza artesana holandesa, supongo que ya casi caliente como la mía, y continúa:

			—Apple sacó inicialmente su producto estrella por un alto precio. Pero paso a paso lo fue rebajando. Y es que aun siendo caro, porque el producto es excelente, el anclaje en la mente de los compradores ha sido el primer precio, muy caro. Así que cualquier rebaja en los siguientes precios parecía una ganga. El resultado ya lo conoces: cientos de millones en ventas.

			—Pensando en el cliente, la elección debería ser fácil para él. Es mejor darle una o dos excelentes razones que una larga lista de razones solo buenas.

			—Y el vendedor: hay cualidades universales: persuasivo31, con buena imagen, que se desenvuelva bien en la improvisación y argumentación. Todo esto hay que entrenarlo. Incluso los listos tienen que entrenar. Pero no olvides que el objetivo nunca es engañar, ni manipular. Solo convencer.

			La conversación sigue. Y las notas de Ana siguen aumentando. Finalmente pasan los minutos y toca despedirse. Yo debo pagar las carísimas cervezas. Nadie se opone, nobleza obliga. Un buen apretón de manos y Jan desaparece tranquilamente entre la gente que pasea por Molenstraat. Yo regreso al hotel satisfecho y persuadido.

			Para terminar: su carta (no me había olvidado de este compromiso)
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			Pongo las cartas boca arriba… y
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			¿La carta que falta y que yo extraje es justo la que usted había elegido?

			¿Sorprendido? ¿Magia o engaño?

			¿Preparado para acceder a la siguiente planta “Engaño vs Honestidad”? Le acompaño.

			

			
				
					22	 El Bhagavad Gita.

				

				
					23	 Esto es psicológicamente así por el “efecto halo”, un fenómeno psicológico positivo o negativo, que consiste en generalizar, a partir de una primera impresión, hacia características que poco o nada tienen que ver con la impresión inicial. Por ejemplo, las personas guapas nos suelen parecen más bondadosas, inteligentes, honradas y coherentes. Este efecto lo dominan perfectamente los sectores de la publicidad, el consumo, el arte, la moda… y la política, claro.

				

				
					24	 Por si ha tenido la gran suerte de haber estado viviendo en una isla desierta estos últimos años, la empatía, tan de moda actualmente, es básicamente la capacidad para ponerse en el lugar del otro, sabiendo qué siente o qué puede estar pensando, e incluso de asimilarse a su estado anímico. Es un concepto relacionado con el rapport y necesario para llegar a éste.

				

				
					25	 En lenguaje marketiniano.

				

				
					26	Algún psicópata se quedaría fuera de esta afirmación. Hablaremos de los psicópatas en el siguiente manual. No los de las películas, sino los de verdad, los que tenemos a nuestro alrededor, muchos de ellos haciendo que las cosas funcionen. ¿Sorprendido?

				

				
					27	Todos tenemos pareja, hijos, familiares o amigos a los que persuadir. Aprovéchelos, son excelentes laboratorios de pruebas.

				

				
					28	Sirven para informar, consultar, coordinar, planificar y en cierto modo, para el que se lo proponga, son también una excelente oportunidad para poder trabajar la concienciación del personal de producción.

				

				
					29	Viva o trabaje usted en Lima, Hong Kong, Totana o Londres, siempre es aplicable, porque viene de serie en el ser humano. En el civilizado, claro.

				

				
					30	Un ejemplo claro en este caso podría ser el miedo, en alguien que ha vivido un proceso de imputación (ahora investigación) penal por un accidente laboral. Aunque su manejo debe ser especialmente cuidadoso.

				

				
					31	Me alegré mucho al escucharlo, y asentí con la cabeza, porque en persuasión sí tenía mucha teoría leída y muchas experiencias propias y ajenas recopiladas. ¡Pero no me preguntó!

				

			

		


		
			5ª Planta

			Engaño vs Honestidad

			“We have totally screwed up”

			“La hemos cagado completamente”. Así se expresaba el director ejecutivo de Volkswagen en Estados Unidos, Michael Horn, justo antes de que se filtrase la noticia de que esta prestigiosa empresa automovilística había trucado sus motores de tal manera que éstos detectaban si el vehículo estaba en movimiento o encendido pero sin circular, activándose así el control de emisiones para superar los test de emisiones contaminantes.

			Estamos hablando de una empresa icónica multinacional, alemana, de prestigio, y durante décadas en los primeros puestos del ranking de ventas mundial.

			“La mitad de los directivos españoles justifican el soborno para hacer negocios”

			Según un estudio de Ernst & Young (2015), España ocupa un meritorio y muy trabajado tercer puesto en la Europa Occidental (solo la superan, oh sorpresa, Portugal y Grecia) en prácticas corruptas en las empresas. En el extremo opuesto están países tan poco desarrollados como Dinamarca, Suecia, y Finlandia. Otros estudios similares (Roberto Velasco, Universidad del País Vasco) señalan a España, junto a China, como los países cuyas empresas más recurren al soborno para crecer y lograr contratos en el extranjero.

			Hecho este planteamiento, según el cual los directivos españoles consideran habituales el soborno y la corrupción para sostener el negocio, y además lo justifican, las preguntas inmediatas que deberíamos hacernos son: ¿cómo afecta al trabajo del prevencionista esta “práctica tramposa de hacer negocio” por parte de muchos gerentes y directivos de las empresas clientes o en las que trabajan directamente? ¿la deshonestidad se contagia aguas abajo por la línea de mando hasta salpicar de alguna manera a todos, incluyendo los que intervienen directamente en la seguridad y salud en el trabajo? Y si ambas respuestas son afirmativas, ¿qué se puede hacer? ¿cómo podemos defendernos de esta lacra cultural y profesional, para no perder eficacia en nuestro trabajo?

			Le invito a conocer la ciencia de la mentira, el engaño y la deshonestidad. Después de su lectura, tendrá a su disposición recursos suficientes, espero, para poder anticiparse a las personas o a los profesionales que estarán tentados de engañarle. Intentaré aportarle las claves más importantes que influyen en la capacidad de engaño que tenemos todas las personas, en base a las más recientes investigaciones sobre la deshonestidad. Podrá usted anticiparse y montar las buenas defensas, antes los demás, y también ante sus propias tentaciones. Por anticiparnos un poco: ¿cómo cree que influye una firma a la hora de impedir un engaño? ¿cómo influye el valor o la importancia del objeto en el grado de tentación del engaño?

			Pero para encontrar las respuestas adecuadas debemos ir por partes, como decía Jack el Destripador. Hemos hablado de deshonestidad ¿verdad? Bien, pues deberíamos manejarnos con cierto cuidado. Porque seguramente no exista ningún ser humano honesto al 100%. ¿Conoce alguno? (y no valen personajes de películas, ni amigos imaginarios). Estamos de acuerdo entonces: no hay ninguno. El primer paso es diferenciar entre los deshonestos profesionales y los amateurs. No es lo mismo una tentación para hacer trampas, en PRL o en lo que sea, en alguien acostumbrado a engañar, y que lo tiene incorporado como rutina, que otra persona que tiene cuidado y se preocupa por resolver sus problemas o lograr sus objetivos mediante actos honestos, aunque cueste más, y normalmente es así.

			Países, empresas y particulares de guante blanco

			La ruina económica actual de Grecia es una historia plagada de engaños y despilfarros. Este país presentó en 2002 a la UE un déficit del 1,2% del PIB. La revisión del Eurostat dos años después “descubrió” un déficit real del 3,7% (tres veces el original). Con los registros actuales se sabe que el déficit verdadero en ese año llegó al 6,1% (seis veces el valor inicial).

			Se ha escrito mucho acerca de cómo Grecia engañaba a la UE con sus números, por lo que no nos extenderemos sobre esto. Pero lo que sí nos interesa, es que el engaño se culminó una y otra vez, porque existían importantes cómplices necesarios: una lista con importantes nombres: una importante banca norteamericana, un gobernador del Banco Central griego, y distintos gobernadores del BCE (Banco Central Europeo). Entre otros.

			Además de aumentar nuestra desconfianza hacia los bancos y la clase dirigente, ¿qué podemos nosotros sacar en limpio? Para comenzar, una idea bastante reveladora: todos ellos tenían distintos objetivos al engañar. Unos para ocultar su gestión desastrosa (ocultar errores propios), otros para lucrarse (economía), otros para que Grecia pudiera integrarse y mantenerse en el euro (política), y otros para cumplir instrucciones de sus superiores (obediencia).

			Éstas parecen ser algunas de las principales motivaciones de algunas importantes instituciones para hacer trampas. ¿Podrían acaso ser las mismas en las personas? ¿y en los trabajadores? ¿y en los directivos?... ¿y en el lector? ¿Somos promotores o cómplices de prácticas engañosas por algunas de las motivaciones anteriores u otras? La sabiduría popular y nuestras propias experiencias ya saben muchísimo sobre el arte de engañar, pero ¿qué sabe la ciencia actual acerca del engaño? Posiblemente ya bastante. Continuamos desgranando lo que nos ha aportado hasta ahora y encontrándole la mayor utilidad posible para nuestra vida profesional y también personal.

			Análisis de beneficios y costes —abc—

			
				
					
				
				
					
							
							Imagínese que va en coche a una reunión, pero se le ha hecho tarde. Llega y no ve ningún sitio disponible para dejar el vehículo. Solamente hay dos plazas libres para minusválidos, justo al lado de la puerta. La reunión será breve. Y por la hora que es, ya deberían haber llegado todos. Muy tentador ¿no le parece? ¿Qué haría usted?

						
					

				
			

			Yo no lo sé, pero sí me atrevo a decirle que probablemente su proceso de pensamiento sobre esta tentación sea el siguiente: sopesar los costes de la posible multa (y grúa), frente al beneficio de no llegar demasiado tarde. Y aquí nos detendremos, bajo la teoría de la economía racional32. Que viene a decir que todas las personas, desde usted hasta el más despiadado asesino en serie, pasando por los gobernadores del BCE, para decidir si engañamos o no, calculamos los costes y los beneficios de un modo puramente racional: ¿merece la pena aparcar en una plaza de minusválidos? ¿Y mentirle al jefe? ¿Vale la pena incumplir una norma de seguridad, engañando al de prevención?

			Si así fuese: tomar decisiones bajo un puro análisis beneficio/costes —abc—, los profesionales ya sabríamos qué hacer para luchar contra el engaño:

			
					Que el posible infractor crea que hay una alta probabilidad de que le descubran

					Que el posible infractor sepa que tendrá un duro castigo por su acción

			

			¿Más policía vigilando y castigar más duramente? Una breve reflexión nos lleva a deducir que la prevención no puede ir por este camino solamente, sin acompañarse de otras medidas. Porque vigilancia y castigo pueden funcionar puntualmente, pero nunca definitivamente. Veamos en donde hay más casos e investigación: la delincuencia. La historia de aplicación de estas medidas en exclusiva en grupos, centros, ciudades, etc. ha demostrado que solas son insuficientes. Y en PRL, igualmente. El objetivo final no puede ser otro que cambiar la cultura laboral y preventiva en nuestras empresas, y no crear “estados policiales” para buscar índices cero en siniestralidad.

			Por eso la teoría de la economía racional tiene un “pero”… (casi siempre hay un pero cuando tratamos sobre conducta humana). La decisión basada en —abc— es demasiado limitada, demasiado racional. Las personas no somos tan simples. Nos falta alguna variable importante que explique por qué en el mundo real de los individuos libres no funciona la mayoría de veces el modelo anterior. Los psicólogos nos han ayudado una vez más con sus estudios. Porque si algo tienen claro es que las personas podemos ser muy irracionales. La confianza, los miedos, las creencias, y un largo etc., influyen muchísimo en nuestras decisiones, y por tanto en la de aparcar donde no deberíamos porque tenemos prisa, o no ponernos gafas de protección ocular al manipular NaClO. Un acto tan sencillo, y a la vez tan poderoso como un simple apretón de manos, ¿ha pensado lo irracional de ese gesto de tanta confianza a la hora de cerrar un trato, incluso un importantísimo trato? No parece muy racional, ¿verdad? Esos locos bajitos generadores de tanto estrés y preocupaciones, consumo de tiempo y dinero: ¿tendríamos hijos si lo decidiésemos en un modo racional coste—beneficio únicamente? Seguramente la humanidad estaría extinguida hace muchísimo tiempo si no hubiese algo más.

			Pues bien, habiendo investigación33 sobre ese algo más, sobre la base de la irracionalidad, ha aparecido un nuevo e importante factor pronóstico que debemos incluir en nuestra vieja e insuficiente ecuación coste—beneficio. Y con un interés especial para los prevencionistas. Porque conociendo las fuerzas que actúan sobre la decisión de un trabajador para incumplir y por tanto engañarse y engañarnos, aparentando que trabaja seguro, sabremos anticiparnos de una manera eficaz. Igual utilidad para el caso de una reunión con un trabajador, un mando o un directivo que estuviesen tentados por pertenecer al selecto club de los deshonestos, intentando tranquilizarnos afirmando que harán todo lo que les decimos deberían hacer.

			La autoimagen

			¿De qué nuevo factor estamos hablando? Posiblemente ya lo ha deducido, porque es consustancial a cualquier persona, y a la imagen que nos gustaría tener. ¿Acaso no le gusta pensar que es usted listo, culto, simpático, buen profesional… y honesto? (aunque realmente no lo sea al cien por cien).

			
				
					
				
				
					
							
							La clave de la que estamos hablando es, por tanto, la tensión que nos produce engañar a alguien, con la opinión positiva que todos queremos tener de nosotros mismos.

						
					

				
			

			Esto es, hacer pequeñas o grandes trampas para aprovechar oportunidades, pero intentando al mismo tiempo mantener una buena autoimagen, lo que implica a su vez tener que ser expertos en autojustificarnos.
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			En una ocasión, hablando con un jefe de departamento de una empresa de la competencia (en la mía no pasan estas cosas, por supuesto) que había alquilado un andamio no normalizado, sabiendo que era irregular, pero más barato, claro, me respondió: “la culpa es de la administración, por permitir tener estos andamios en el mercado”. Buena justificación ¿no le parece? Y es que las personas disponemos de una plasticidad cognitiva extraordinaria, sobre todo cuanto más creativos somos, lo que nos permite aprovechar las ventajas del engaño, desplazar a conveniencia la escurridiza frontera entre lo que es bueno y es malo, y seguir sonriendo al vernos al espejo porque nos gusta lo que vemos. “Qué listo he sido, y sigo siendo buena persona, porque la culpa es de los otros, que no han sabido estar a la altura…”

			Veremos un poco más adelante cómo decidimos ser honestos o deshonestos en función del tipo de objeto del engaño, la enorme influencia de nuestro grupo, el cansancio y los conflictos de intereses, entre otros.

			Para poder aplicar lo visto hasta ahora a la seguridad y salud en el trabajo, hemos entendido que el engaño, además de depender de cada persona, lo hace también en gran medida de los que nos rodean y del entorno laboral. Si mi empresa, mis mandos, mis compañeros, o el sistema, tienen una cierta tolerancia a los incumplimientos, ¿por qué yo no puedo hacer lo mismo? No podemos perder de vista que el incumplimiento de una norma de seguridad es un engaño, un acto de deshonestidad hacia uno mismo, hacia el profesional de la prevención, y en general hacia la empresa.

			Por tanto, parece que lo más adecuado es trabajar sobre los tres contextos citados para asegurar los mejores comportamientos relacionados con la prevención. Esto es, intentar reestructurar ese contexto para que pueda “empujar” a los posibles incumplidores (trabajadores, mandos, directivos, clientes, compañeros, y nosotros mismos) hacia el camino de la honestidad y el cumplimiento de las normas.
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			Factores a considerar para entender los incumplimientos preventivos y actuar sobre los mismos

			Veamos a continuación algunas sugerencias, el antídoto contra el veneno del engaño, pasando ya de la teoría a la práctica. Comenzaremos indicando cada factor que pesa en una decisión de este tipo, y después la propuesta de intervención, que el lector sabrá convenientemente adaptar a su propio contexto profesional sin necesidad de hacer trampa alguna.

			Propuestas de intervención

			Aportaremos cada antídoto considerando el análisis coste—beneficio junto a la variable psicológica de la autoimagen, inicialmente sobre el individuo, desde el trabajador al directivo, y una vez más sobre nosotros mismos. El principio fundamental que no debemos olvidar nunca al preparar nuestras intervenciones, es que las personas quieren ser honestas, y nosotros debemos ponérselo fácil. Para ello las siguientes sugerencias buscan cambiar la forma de racionalizar cualquier acción incumplidora. Del individuo deberemos pasar al grupo y de éste al entorno laboral.

			1. La persona intenta justificarse siempre que comete algún engaño: “aunque incumpla en prevención, sigo siendo un buen profesional”.

			Antídoto: la profesionalidad

			Hay que hacerle ver que si incumple, no es buen profesional. Porque a todos nos gusta creer que somos buenos profesionales. Esta medida se potencia si el mensaje se hace llegar también a todo el grupo, equipo, departamento, etc. Así la persona sabrá que todos saben que será mal profesional si incumple. De esta manera, no se le permite estar cómodo en pensamientos que de otra manera se retorcerían lo suficiente para encontrar la correspondiente justificación.

			2. Las personas, sobre todo las que tienen poder de dirección, creen que hay suficiente distancia psicológica entre su acción deshonesta y sus posibles consecuencias, sean un accidente de un trabajador, una sanción económica, una imputación, etc. Esta distancia mental que debilita la unión entre la decisión y la consecuencia final, suele funcionar muy bien como ayuda para decidirse por el incumplimiento.

			Antídoto: recordatorio informativo

			Convertir la conexión débil y distante en una conexión fuerte. Debemos aclarar muy bien, con información real y contrastada, que esa distancia es en realidad mucho más corta de lo que querría. Hacerle ver que hay muchos más casos de los que él, convenientemente, querría creer, con resultados negativos para el que toma la decisión.

			Nota: en relación al punto anterior, es importante tener en cuenta siempre la enorme utilidad y bajísimo coste de los recordatorios, sean morales, éticos, legales, etc. para ayudar a los procesos de decisión de las personas. Porque la experimentación más reciente ha descubierto que las charlas, formación o peticiones de buen comportamiento iniciales son poco persistentes en el tiempo, si no hay recordatorios posteriores. La semilla implantada debe de regarse y cuidarse para que germine. Igualmente pasa con las campañas “duras” de tráfico o sobre el consumo de drogas. Con el tiempo, se va disipando su fuerte impacto emocional inicial. Lograr cambios culturales a largo plazo es sumamente difícil, lo sabemos todos. Por tanto, estos recordatorios de palabra, escritos, con pictogramas, como sea…, son tremendamente efectivos justo antes o en el momento de procesar mentalmente una posible “tentación”.

			3. “Si no me comprometo, nada se debe esperar de mí”

			Antídoto: el compromiso y la palabra dada

			Esta intervención se basa en el principio de coherencia (explicado en la 4ª planta), por el que las personas sienten la necesidad de aceptar una acción si ésta es consistente con lo que esas personas admitieron previamente con otras, ¿recuerda? Un ejemplo de aplicación real: en reuniones con los trabajadores, fuimos capaces de reducir algunos pequeños incumplimientos con una medida aparentemente sencilla como es terminar la reunión preguntando directamente a los asistentes: “¿tenéis alguna razón para no poder hacer esto que hemos comentado?” “¿entonces podéis cumplirlo?” Y no nos vamos hasta que se han manifestado en público respondiendo no a la primera pregunta y sí a la segunda. Esta intervención se nos ocurrió, con la debida adaptación, tras leer un interesante experimento sobre un restaurante de Nueva York, que tenía un grave problema con las reservas para las cenas. Se cancelaban (sin avisar) más del 25%. Tras solicitar ayuda a un experto en psicología social, éste sugirió a la telefonista que concertaba las reservas, que preguntase: ¿podría llamarnos en caso de cancelar la cena? A lo que se le contestaba siempre que sí. Y como a las personas nos gusta creer que somos fieles a nuestra palabra dada, las cancelaciones sin avisar bajaron a menos del 15%. En nuestro caso, además, el compromiso de cumplir se da en público, lo que le aporta más fuerza, como ya sabemos. Susodicho

			4. Muchas personas consideran que “las palabras se las lleva el viento”

			Antídoto: el poder de una firma

			Cualquier instrucción que se dé, de palabra o por escrito, cualquier compromiso que se haya alcanzado (incluso en público) tiene una forma casi completa de reforzarse, de cerrar el círculo: con una firma. Además de parecer de puro sentido común, y de contener un potente significado legal, se ha puesto a prueba en diferentes investigaciones, evidenciándose como uno de los factores más fuertes a la hora de “sujetar” el compromiso con la honestidad, de cualquier persona. Todos sabemos lo que cambia cuando estampamos una firma. Este gesto, aunque inicialmente se procesa en el departamento de obligaciones, acaba por instalarse muy profundamente en el departamento cognitivo de obligaciones legales y de potenciales consecuencias profundamente negativas si se incumple la letra anterior a la firma. Mientras se firma, para ayudar a la mente del firmante a procesar el acto en el departamento adecuado, podemos ayudar con un: “recordemos lo que significa esta firma”.

			5. Las personas creemos que no nos van a descubrir, cuando hacemos alguna trampa

			Antídoto: vigilancia percibida

			Como indicamos anteriormente, debemos hacer que el posible infractor crea que está siendo vigilado, de manera directa o indirecta. Nuestra sola presencia es en muchos casos suficiente. Pero nos preguntamos cuál debe ser el verdadero papel del prevencionista en la aplicación de la medida preventiva propuesta de vigilancia. ¿Es similar a la de la policía en la sociedad? Al final del capítulo desarrollamos esta idea. Y sí, le puedo anticipar que la conclusión es la que usted se espera.

			6. Muchas personas consideran que su acción deshonesta no tendrá ningún castigo, o una sanción menor y por tanto asimilable

			Antídoto: convencer de que no hay consecuencias low—cost en prevención

			Como también se indicó en páginas anteriores, debemos hacer saber al posible transgresor que la sanción económica puede ser importante. Que puede haber responsabilidades penales. Que puede haber daños a la empresa. En definitiva, que la relación coste—beneficio tenga incrementado el valor coste por incumplir.

			7. Podemos caer en la deshonestidad si creemos que obtendremos un alto beneficio

			Antídoto: restar valor al posible beneficio

			Cuando se tienen experiencias con los gestores de los recursos, sobre todo económicos, por estar tentados de ahorrarse un coste en medidas preventivas, podemos en muchos casos contextualizar ese posible ahorro. En muchísimos casos, no llega al 0,x % del presupuesto anual de la empresa, o del presupuesto total del proyecto o de la obra. También se puede reencuadrar el tiempo, que también suele ser el cero coma algo por cien, del tiempo diario de actividad del trabajador o mando que está tentado por beneficiarse del incumplimiento preventivo. En muchos casos, esa actividad de engaño incumpliendo la seguridad es más una cuestión de hábito o falta de planificación que de beneficio real. En los casos en los que el coste sea mayor, podemos igualmente contextualizar esa inversión, contraponiendo los costes (y no solo económicos) si hay un accidente, por ejemplo. Recordemos que para las personas las cosas son como se perciben, no como son realmente.

			8. La inexistencia de grupo o la desafección con éste impiden su influencia positiva

			Antídoto: el grupo y la reciprocidad

			Si hay un principio básico en las relaciones interpersonales éste es el de la reciprocidad. Y es que devolver favores nos estimula las áreas cerebrales relacionadas con el placer, concretamente la corteza prefrontal ventromedial. Aprovechémoslo entonces. Para ello compórtese personal y profesionalmente de tal manera que los demás sientan que le deben un favor. Es fácil: debe ser altruista, paciente, respetuoso, equilibrado, leal, inteligente, bienhumorado, ingenioso, preocupado, bien informado, extremadamente competente, sigiloso, humilde y proactivo. Bueno, no se asuste, quizá todo eso no sea tan fácil. Puede guardarse en el bolsillo los que considere. Yo, por ejemplo me quedaría, para empezar con ser respetuoso, leal y competente. Sean los que sean, el objetivo es asegurar una buena relación, siendo al mismo tiempo buen profesional. Tendrá así el lector un alto valor para su empresa y sus compañeros. Y por tanto, perjudicar, engañando a quien nos cae bien, produce una disonancia cognitiva fuerte que debe arreglarse de dos maneras posibles: o empieza a no caernos tan bien, o evitamos engañarle. La segunda opción suele exigir menos recursos mentales.

			9. “No conozco los límites”

			Antídoto: no tener reglas abiertas a la interpretación

			Las reglas abiertas permiten a los “tramposos” mover fronteras y estimar la propia acción como no inapropiada, además de justificada. Es mentalmente muy fácil de hacer. Ya sabe, somos expertos en autojustificarnos. Por eso somos defensores a ultranza de los procedimientos de trabajo bien hechos, los que recogen específicamente la tarea, y definen de forma precisa qué se puede y qué no se puede hacer. Permítame el siguiente ejemplo. Es una medida extraída de un Plan de Prevención de una empresa pequeña de movimiento de tierras: “En el caso de dumper motovolquete se tendrá en cuenta: no se sobrecargará el cubilote de forma que impida la visibilidad ni que la carga sobresalga lateralmente”. ¿No le parece que se lo ponemos demasiado fácil al operador de esta máquina para sobrecargar lo que quiera el cubilote, haciendo mejores rendimientos, y defender al mismo tiempo que siempre tiene suficiente visibilidad? ¿Acaso no sería mejor algo como…? “En el caso de dumper motovolquete se tendrá en cuenta: no se sobrecargará el cubilote más de 5 cm. por encima del borde superior del cubilote”. Por ejemplo.

			10. “Mis intereses de productividad y prevención chocan, y antepongo los primeros a los segundos por ser más importantes para mí”

			Antídoto: mantener una visión global, sin hacer compartimentos; códigos de conducta; alinear intereses; eliminar incentivos

			Mucho se ha escrito sobre esta desigual guerra entre producción y prevención. Y por ello intentaré aportar una idea, quizá poco trabajada aún. Y por eso nos detendremos un poco, lo necesario para poder explicarla en la medida de su importancia. Porque el conflicto de intereses es uno de los mayores móviles para que muchos profesionales íntegros, en cualquier nivel del escalafón, acaben cruzando el río de la deshonestidad nadando y salvando la ropa al mismo tiempo, psicológicamente hablando. Puedo asegurar sin miedo a equivocarme que la inmensa mayoría de los profesionales de distintos sectores que conozco, y no son pocos, son tan competentes como bienintencionados. Pero los complicados objetivos que deben de alcanzar les hacen creer que están entre la espada y la pared, en muchísimos casos. Cuando no debería ser así.

			Estos profesionales no se paran a calcular metódicamente, mediante un análisis coste—beneficio, el resultado económico que deben defender por un lado, y la seguridad y salud de los trabajadores, o la suya propia, por otro, eligiendo al primero a costa del segundo. Lo que parece más probable es que la defensa que deben hacer de su puesto de trabajo y de la gestión de lo económico, vital para la supervivencia de su empresa, influye muchísimo en su criterio profesional, desplazando a la preocupación por los riesgos laborales. Son vistos ambos como intereses contrapuestos.

			Después de revisar las últimas investigaciones al respecto, algunas con tesis inicialmente interesantes como la transparencia o políticas de claridad (que finalmente han demostrado insuficiente eficacia), se ha podido constatar que éste es un tema sumamente complejo, porque resulta muy difícil eliminar los omnipresentes conflictos de intereses. Quizá con menos flexibilidad para el profesional que decide, y mayor vigilancia sobre lo que decide, se pudiese resolver parte del problema, pero estas dos medidas tienen unos altos costes para cualquier empresa. La medida que sí podríamos aportar desde un punto de vista psicosocial es intentar hacer ver a quien toma una decisión, la pérdida de visión global que va a tener, debida a la gran fuerza que siempre tiene el interés económico.

			
				
					
				
				
					
							
							Como en cualquier otra faceta de la vida, una vez que tenemos una motivación para ver la realidad de una manera egoísta, tendemos a hacerlo, a menudo sin darnos cuenta de que estamos egoisteando.

						
					

				
			

			Otra medida: las grandes empresas disponen de códigos de conducta que crean una “cultura ética”, y por tanto cierto freno a las tentaciones, entre sus empleados. Un ejemplo real: “Todas las personas obligadas desarrollarán su actividad con integridad y cumpliendo con principios éticos. En ningún caso se admitirá como razón o excusa que un comportamiento no ético beneficia a la Compañía. Ésta rechaza cualquier beneficio que proceda de una actuación ilegal.”

			Cuando no se pueden eliminar los conflictos de intereses, podríamos disminuir la percepción de producción por un lado y seguridad y salud laboral por otro como rivales directos por los escasos recursos. ¿Cómo? En una mayoría de situaciones, alineando la segunda con la primera. Como cuando se adquieren mejores y más seguros andamios, que acaban incidiendo en una mayor comodidad y rendimientos para sus usuarios. O el orden y la limpieza. Otra medida sería eliminar los incentivos por cumplimiento de objetivos económicos cuando hayan implicado resultados negativos en seguridad y salud. Si no hay regulaciones de los que pueden hacerlas (estados, empresas, organizaciones profesionales, etc.), también el mercado y los clientes pueden llegar a hacer que sea inaceptable un producto que haya cruzado una línea roja en coste en salud laboral durante su fabricación o creación.

			11. “Estoy demasiado cansado como para preocuparme también por la prevención” “Quiero simplificar, y la PRL hace más compleja mi actividad, porque tengo que integrar más cosas en ella”.

			Antídoto: el cansancio impide los buenos razonamientos

			Un principio psicológico a considerar es el siguiente: cuando la capacidad de razonar está al límite, los impulsos toman su lugar en el control de la decisión. Y para los no profesionales de la prevención (esto es, casi todo el resto del mundo), la PRL suele ser un tema menor. La tentación de incumplir se hace mayor cuantas menos ayudas tengamos en nuestro razonamiento inteligente. Y esto último, las pocas ayudas mentales, al estar en “reserva”, es una de las consecuencias del cansancio. La consecuencia evidente es que las reglas éticas y culturales más evolucionadas (y relacionadas directamente con la seguridad y salud en el trabajo), dejan de operar en el sistema decisor. Más requerimiento de autocontrol, para ponerse un incómodo arnés, o para evitar la tentación de una pizza marinera para cenar, es incompatible con el cansancio acumulado a lo largo del día. Quizá también tenga una cierta relación esta influencia del factor cansancio en las decisiones, entre otros muy conocidos, con la elevación de la estadística de los accidentes hacia última hora del día y último día de la semana.

			La propuesta entonces parece clara: no provocar decisiones con el personal cansado. No dejar que decidan en PRL. No solicitar una reunión tarde, para convencer al jefe que tiene que hacer más prevención. Es mejor a primera hora de la mañana o de la tarde. Hay investigaciones sobre jueces de juntas de libertad que conceden más libertad condicional a primera hora de la mañana o después de comer… ¿tendrá que ver algo con esto?

			12. “Ya estoy haciendo todo lo que puedo por la PRL. No me pidas más” “Estos buenos resultados en PRL se deben a mi pericia”

			Antídoto: aclarar las causas exactas de los buenos resultados; saber que todos nos autoengañamos con suma facilidad

			El autoengaño y la autojustificación. Cuando algo nos conviene, la capacidad para autoconvencernos es extraordinaria. Cada vez que algo difícil nos sale bien, habiendo tenido suerte o habiendo dependido de otros el buen final, somos 10 centímetros más listos, porque nos creemos que el logro ha sido exclusivamente nuestro. Por el contrario, y como era de esperar, los fracasos siempre son provocados por seres incompetentes, o malintencionados, o circunstancias externas que por supuesto no podíamos controlar.

			“El accidente se produjo porque el trabajador se comportó como un inepto; yo, como responsable suyo, no podía haber hecho más.” O lo contrario. “No tengo accidentes, aún sin medidas de seguridad, porque controlo”; “estamos teniendo estos buenos resultados porque me preocupo de que tengan cuidado”.

			¿Qué podemos hacer? Casi siempre hay una parte de verdad en que la intervención de la persona ha influido en el logro del buen resultado, incluso siendo en algunos casos la aportación en mantenerse al margen si esa intervención hubiese sido negativa. La clave está en desligar, separar el grano de la paja, y reforzar solamente esa conducta exacta y bien definida (si es que la hemos encontrado, claro). En algún caso, cuando he tenido que hacer alguna intervención de este tipo y en la conversación salen otros factores que por autoengaño mi interlocutor ha creído que eran mérito suyo, mi respuesta ha sido un clarificador silencio. A buen entendedor…

			En muchas ocasiones hay un desconocimiento de la motivación real de nuestra elección, o de nuestra preferencia por algo. Y como a la mente no le gustan los espacios en blanco, no tiene ningún reparo en rellenarlos, inventando cualquier razón que pueda parecer lógica34. Una buena historia, y que parezca mínimamente creíble, es aceptada inmediatamente con todas las bendiciones. Incluso soportará la explicación de los siguientes hechos relacionados. Evidentemente, y como seguro ya ha anticipado el lector, cuanto mejor quede nuestro ego en el autoengaño, más creíble nos parecerá.

			Como podemos ver, la idea central siempre es la misma: la tensión permanente entre mentir/engañar, e intentar creernos buenas personas o buenos profesionales.

			¿Qué podemos hacer contra esta manera de ponernos vendas delante de los ojos? Al igual que en AA (alcohólicos anónimos), levantarse y reconocer: yo bebo. Pues de la misma manera, reconocer que realizamos estos malabarismos mentales para aprovecharnos de una situación y seguir guardando las apariencias, las buenas apariencias. Y así tener “entrecomilladas” nuestras reacciones consecuentes (no basadas en reflexiones racionales), que muchas veces son de enfado ante quien nos ha dicho que estábamos haciendo las cosas mal. Y así poder tener abierta la mente a estas reflexiones u opiniones de los otros, y con ello evitar presentarles proa con las nuestras, que además tendrán una resistencia al nivel de la mantequilla.

			Para ayudar a entender estas trampas al solitario que suelen hacer nuestras mentes, le pongo a continuación un ejemplo de cómo procesa el lector una respuesta intuitiva.

			
				
					
				
				
					
							
							Responda por favor lo más rápido posible: una raqueta y una pelota de tenis cuestan conjuntamente 1,10 euros. Si la raqueta cuesta 1 euro más que la pelota, ¿cuánto vale ésta?

						
					

				
			

			¿Ya lo ha pensado? ¿son 10 céntimos? Probablemente se haya equivocado. Tómese ahora más tiempo, todo el que necesite. Utilizando la lógica, en vez de la rápida intuición utilizada cuando no hay tiempo o ganas.

			¿Cuánto le ha salido ahora? Bien. Son cinco céntimos (es un fácil cálculo de álgebra). ¿Se ha dado cuenta? A partir de ahora no se fíe demasiado de su intuición en muchos asuntos. Y por supuesto, mis felicitaciones a quienes lo hayan acertado al principio. Excelente lógica intuitiva.

			La creatividad ayuda a crear excelentes justificaciones de nuestras deshonestidades, pero ¿qué podemos decir de la mayor o menor inteligencia? Ya tenemos claro que cuanto más creativa es una persona, más facilidad tiene para el engaño, cosa que además de parecer de sentido común, está respaldada por numerosos estudios que confirman esta relación. Pero, ¿también está relacionada la deshonestidad con la inteligencia? Podría ser; ejemplos tenemos demasiados a nuestro alrededor. No pongo ejemplos públicos porque necesito el espacio para cosas más honorables. La respuesta es que… no. La investigación más reciente nos indica que mienten y engañan por igual los menos y los más inteligentes.

			Si me lo permite, querría un pequeño y honesto inciso para rendirle un merecido homenaje a la mentira piadosa. Ese tipo de mentira, en el extremo opuesto de la cruel verdad, que ha ayudado al mantenimiento de muchas buenas relaciones y la autoestima de muchas personas. Y de la que no debemos avergonzarnos. Imagínese los desastres producidos por los siguientes arrebatos de sinceridad: “Qué feo estás con ese corte de pelo” “Qué mal has negociado” “Has perdido a un cliente por incompetente” “El accidente fue por tu culpa”.

			Para evitar estas patadas en la espinilla del ego de las personas con las que nos relacionamos, podríamos utilizar en su lugar expresiones o implicaturas35 del tipo: “¿Has cambiado el corte de pelo?” “Vamos a darle una revisión a la negociación que acabamos de terminar, por si podemos mejorar en algo” “¿Por qué crees que se nos ha ido el cliente?” “Repasemos juntos todo lo que ha pasado”. Palabras que no engañan y que a la vez mantienen el respeto al otro. ¿No le parece mejor?

			Y para terminar, lo prometido. Una reflexión.

			La teoría económica del crimen y su relación con la PRL

			¿A es a B como C es a D? ¿Somos los prevencionistas a la reducción de accidentes como la policía a la disuasión y reducción del crimen?

			Es cierto que la criminalidad es un problema social muy complejo. Pero la aproximación simplificada de la teoría económica de Gary Becker, nuestro ya conocido Nobel de Economía, a este problema, nos hace ver que los individuos deshonestos actúan racionalmente, mediante un análisis coste—beneficio, tratando de maximizar su bienestar, ¿recuerda? Como es fácil de comprobar, igual que lo que hacemos todos los demás. El mismo esquema repetido una y otra vez: dentro de las opciones posibles, ¿cuál me produce mayor beneficio?

			Según este experto economista, los criminales actúan de forma racional, dentro de sus posibilidades, para lograr maximizar su bienestar. Insisto, al igual que todos los demás. Ahora bien, los criminales profesionales, a diferencia de los deshonestos amateur, son expertos en encontrar buenas rentabilidades en sus ilegales acciones, por encima de la rentabilidad que lograrían con sus acciones legales. Por un lado valoran el beneficio de la acción, como robar un coche, en relación al coste de cometer el delito, que depende de la probabilidad de que lo atrapen, y la severidad del castigo. Como ya se ha dado cuenta el lector, una pura y dura evaluación de riesgos.

			Trasladémonos ahora, en un coche no robado por supuesto, del pueblo teoría, a la ciudad realidad: el crimen en América Latina y Caribe, cuyos índices son mucho más altos que en otras partes del mundo. Hay varias razones, entre ellas, su alta y rapidísima tasa de urbanización, que no permitió una adecuada planificación para acoger a los que se pasaron del rural a las ciudades. Cuando las condiciones de éstas no son las adecuadas, a muchos no les resulta rentable ganarse la vida de manera legal. ¿Hay paralelismo con la PRL?:

			Cuando las condiciones de trabajo no son las adecuadas, a muchos no les resulta rentable realizar las tareas de manera segura.

			Hay distintos factores que promueven mayores tasas de crimen y violencia. El deterioro de los espacios urbanos, y las zonas en malas condiciones, pueden ser también indicadores de la ausencia del estado, lo que se traduce para los delincuentes en bajas probabilidades de que puedan ser arrestados y castigados. ¿Hay paralelismo con la PRL?:

			El deterioro de los espacios laborales, y las zonas de trabajo en malas condiciones, pueden ser indicadores de la ausencia de preocupación de la empresa, lo que se puede interpretar para los posibles trabajadores deshonestos en bajas probabilidades de que puedan ser cogidos “in fraganti” y sancionados.

			Según la “teoría de la prevención situacional de la violencia”, la mejora de los espacios urbanos produce una disminución de la criminalidad. Aquí empieza a sugerirse una primera solución. En seguridad y salud laboral esto se traduciría en mejora de las condiciones de trabajo. Pero además, en nuestro intento de hacer vasos comunicantes entre el staff de la policía y el de los prevencionistas, hemos conocido que, según la teoría del crimen, aumentar el número, el equipamiento y la formación de la policía, aumenta proporcionalmente su efectividad. Por dos razones básicas, porque realmente así aumenta la probabilidad de atrapar a los delincuentes, y además porque produce un efecto disuasorio evidente.

			Fíjese en estos datos: el porcentaje de detenidos en USA es del 70%: de cada 100 denuncias, hay 70 arrestos. En América Latina y Caribe es de menos del 50%. Otros dato curioso que nos llega de México es que en menos del 25% de los crímenes se inició la correspondiente investigación policial. En Honduras, solamente el 21% de las denuncias por crimen tienen el informe de investigación completado. Nos detenemos aquí, para no desmoralizarnos demasiado, y porque ya podemos extraer una clara conclusión: según el modelo que estamos manejando, de la economía del crimen, en estos países con una bajísima probabilidad de que los actos ilegales sean castigados, no hay disuasión en relación al coste de delinquir, que tendría que contraponerse al beneficio de hacerlo. La impunidad funciona incentivando la delincuencia. Por contra, en otras zonas del mundo más desarrollado, la mayor y mejor dotación policial disuade a los potenciales criminales racionales, porque la probabilidad de ser capturados y castigados es mucho mayor. Hay mucha menos impunidad y el coste de delinquir es muy alto.

			Las propuestas, según Laura Jaitman, pasarían por programas sociales que introdujesen actividades legales más seductoras que la delincuencia; desarrollar la cultura y educación en las personas más jóvenes; disminuir la atracción por el crimen, aumentando su coste (aumentando la probabilidad de detención y la dureza del castigo); trabajar en el desarrollo de la estrategia policial (como por ejemplo vigilancia especial de los “hotspots”36), incluyendo la aplicación de la tecnología; ampliar las investigaciones de los diferentes casos; hacer buena investigación de las causas reales y profundas del crimen, así como de las soluciones posibles y los recursos a emplear; mejorar la prevención incidiendo en la relación coste—beneficio.

			De todo lo comentado hasta ahora, ¿alguna conclusión extrapolable a nuestro ámbito profesional? Aquí lo dejamos para la reflexión.

			Y podremos negociar las conclusiones a las que llegue, mientras recorremos tranquilamente la siguiente planta.

			

			
				
					32	Autor: Gary Becker, economista y premio Nobel. En relación al engaño y el crimen, ver SMORC.

				

				
					33	Dan Ariely. Ver bibliografía.

				

				
					34	Nuestro hemisferio izquierdo es un experto creador de buenas historias lógicas. ¿Sabía que los hombres dominan, en general, más esta mitad que la derecha, que es más emocional, y más dominada por las mujeres? Y lo dejo aquí, no vaya a meterme en un jardín.

				

				
					35	La implicatura es un tipo de información que se transmite sin expresarla explícitamente. El mensaje verdadero está escondido en lo que se dice expresamente.

				

				
					36	Puntos más calientes de la actividad criminal

				

			

		



			6ª Planta

			Peleo, me rindo… o negocio

			Conmigo, riqueza y fama

			Hernán Cortés, 1518

			El gobernador de Cuba, Diego Velázquez, decide enviar la tercera expedición a la costa centroamericana comandada por el conquistador extremeño. Pero por viejas rencillas, cambia de opinión y le declara rebelde, aunque Hernán Cortés ya ha partido, al mando de una flota de 11 buques. Por ello, el gobernador envía una flota aún mayor para arrestarlo.

			Cuando Hernán Cortés, en plena conquista de Tenochtitlán, capital del imperio azteca (actual México), tiene noticia de la llegada de 18 naves cargadas de tropas para capturarlo, pone en pausa su campaña (importante) y vuelve atrás para ocuparse del nuevo problema (urgente e importante).

			Mediante una jugada maestra apresa al jefe de la nueva expedición, Pánfilo de Narváez. A continuación, Cortés ofrece a los capitanes y tropa perseguidores, ya sin su comandante, que se unan a su propia expedición para la conquista del imperio azteca.

			En esta audaz negociación, ya que podrían haberle apresado, les ofrece exactamente lo que más desean: oro (mostrándoles el que ya había obtenido en la campaña) y gloria. Casi toda la expedición perseguidora se pasa a su bando, obteniendo así dos ventajas cruciales: que le dejen de perseguir, y además magníficos refuerzos en forma de soldados, espadas, armas de fuego y caballos.

			Con la ayuda además de algunas tribus indias aliadas (tlaxcaltecas, totonacas y otras) Hernán Cortés culmina la conquista del imperio Azteca el 13 de agosto de 1521.

			En los negocios, como en la vida, tú no obtienes lo que mereces; obtienes lo que negocias.

			Chester Karras

			Acabamos de ver cómo se puede transformar un conflicto negativo en un acto de cooperación. Quizá el lector tenga algún tipo de reparo de rigurosidad intelectual o ético, en considerar el proceso anterior como un buen ejemplo, ya que podría quedar desvirtuado porque de por medio ha habido venganza, traición, vil dinero y guerra. Puede ser. Pero por otra parte, nada ajeno a cómo funcionaba el mundo hace quinientos años. Por suerte para todos nosotros, nuestra excepcional inteligencia ha hecho que aprendiésemos de nuestros errores y actualmente ya no hay venganzas, traiciones, vil dinero ni tampoco guerras.

			Permítame alguna pregunta, al hilo de la sentencia anterior del Dr. Chester Karras. ¿Pertenece usted al afortunado grupo de personas que obtienen automáticamente lo que se merecen? ¿O por el contrario al grupo de los que tienen que pelear duro para obtener riqueza y fama37? ¿Necesita realmente un prevencionista negociar para lograr sus objetivos? ¿Necesita usted negociar en su trabajo? Y por tanto, ¿sabe usted negociar bien? Quiero decir, ¿es un negociador que logra sus objetivos? Y ya por último y para nota, ¿sabe usted negociar con personas difíciles38?

			Casi todos negociamos casi todo. Por tanto, debemos asumir que negociar también forma parte del trabajo rutinario del prevencionista. Y de su vida personal. Si decide seguir leyendo para encontrar las respuestas a las preguntas anteriores, habrá tomado una acertada decisión, porque encontrará una altísima aplicabilidad de este capítulo a su trabajo y a su vida en general. Es posible que se encuentre con información que le hubiese sido muy útil en el pasado. Yo siempre me he lamentado no haberlas aprendido en el instituto o incluso mucho antes, cuando mis hermanos consideraban que un hermano con gafas es un blanco fácil. ¡Qué tiempos!

			“Todo el mundo negocia”

			Una de las frases preferidas del genial Dr. House es “everybody lies” (todo el mundo miente). Con el permiso de House, la podemos transformar en “todo el mundo negocia”, además de mentir, claro. Y ahora que lo pienso un poco, suelen aparecer incómodos problemas cuando algún deshonesto cae en la tentación de asociar negociación y mentira.

			Como decíamos, todos negociamos, y además lo hacemos continuamente. Con directivos, jefes y mandos, compañeros y trabajadores, la administración, y en la vida privada, desde la familia, pasando por los amigos, hasta los desconocidos. Y en muchas ocasiones, con nosotros mismos. Podemos comenzar por repasar las nociones básicas de la negociación, en general. Habrá una pequeña evaluación para que el lector sepa en qué posición se encuentra, en relación a sus habilidades negociadoras. Después de esto, veremos cómo acometer negociaciones difíciles, con ideas que nos ayudarán también a resolver conflictos interpersonales.

			Vamos a dar por supuesto que usted ya sabe negociar en plan duro con desconocidos. Sea un vendedor de recuerdos en Marruecos, o un vendedor de coches en Irún. Usted querrá tener el máximo sin importarle cuánto pierda el otro. Puro instinto de supervivencia. Nada que decir, pues es un suma cero: cuanto más gane usted, más pierde el otro. Y al contrario. Pero en nuestro ámbito, debemos tener cuidado, porque la filosofía de negociación que se plantea ahora implica seguir manteniendo relaciones correctas con la otra parte. Incluso mejoradas al terminar. Esto ya parece más difícil que un simple regateo más o menos contundente.

			
				
					
				
				
					
							
							Ya sabe el lector que la negociación clásica se puede dividir en tres fases: preparación, desarrollo y cierre.

						
					

				
			

			Las recordaremos a continuación de forma muy breve, para que pueda repasar su propia técnica y comprobar si le falta o le sobra algo. Para ello, debe usted pensar primero en alguna actividad que le suponga tener que negociar. Tómese unos segundos. ¿Ya lo tiene? Bien, yo haré lo mismo. En mi caso, elijo una negociación con un mando de mi empresa, para implantar una nueva actividad preventiva, que podría ser una campaña anual de prevención. ¿Preparado? Comencemos entonces el viaje exprés por el continente de la negociación de toda la vida.

			La negociación clásica

			1. Fase de preparación. 

			Si fuese usted alemán, o sueco, no haría falta destacarle la fundamental importancia de esta fase, porque ya habría nacido con este concepto de serie en los genes. La idea inicial sería dedicarle el tiempo que haga falta para conocer toda la información posible sobre la otra parte, intentando proteger y hacer inaccesible la suya. Debe conocer muy bien el asunto que va a negociar, así como las condiciones que le influirán: plazos, costes, consecuencias, etc. Por favor, prepárelo. No se deje convencer por su falta de hábito o la confianza en su capacidad de improvisación, muy sureuropea, por otro lado.

			Prepárese un argumento sólido acerca de por qué a la otra parte le conviene lo que usted propone, y para eso debe conocerla, como decíamos. Construya su estrategia, intentando ser original, con argumentos razonados y persuasivos. Y por último, prepare sus límites superior —el mayor beneficio posible para usted o para su empresa, según objetivos—, e inferior —por debajo del cual no debe aceptar nunca ningún acuerdo—. Y prepare también la posibilidad de no llegar a un acuerdo inmediato: “podemos dejarlo para mañana, y pensar en otras alternativas” o no llegar a un acuerdo definitivo: “de acuerdo, pero las consecuencias de que no lleguemos a un acuerdo son…”.

			2. Fase de desarrollo.

			La que usted mejor conoce, si es europeo del sur. En ella se manejan las conocidas técnicas de comunicación, escucha activa, observación, etc. Le recuerdo que ponerse en lugar del otro, ser empático, siempre es una excelente estrategia para entender mejor sus argumentos y contraargumentos, así como evitar confrontaciones personales. Además la otra parte tendrá mejor consideración de usted, lo que facilitará que haga concesiones y acercará la consecución del acuerdo.

			3. Fase de cierre.

			Tras el trabajo en la anterior fase, procedemos en ésta a cerrar correctamente el acuerdo. Todos hemos conocido buenas negociaciones fracasadas al final de todo por no haberse cerrado bien. Algunos ejemplos serían:

			
					No se cerró el compromiso: “no te dije que lo haría”. En este caso, recuerde la importancia del apretón de manos, el compromiso explícito, pero sobre todo el poder de la firma.

					No se concretaron los acuerdos: “¿cuándo puedes empezar? ¿quién lo va a hacer?”, etc. De esta manera también alejamos el fantasma de la tentación del incumplimiento del acuerdo.

					No se plasmaron de manera consensuada los términos, existiendo después distintas interpretaciones de lo negociado: “yo no dije eso”. Para mí, ésta es una de las cosas más frustrantes que me he encontrado, pues resulta muy difícil saber cuánto de engaño hay en esa toma de distancia por el otro. “¿Será verdad que no se acuerda o me está engañando a conciencia?” De ahí la importancia de dejar el acuerdo claro, conciso y fijando los términos.

			

			El cierre puede ser verbal o escrito, dependiendo sobre todo de la importancia de lo acordado y del nivel de confianza con la otra parte. Por ejemplo, pasar un escrito a firmar por una cuestión menor a alguien de nuestra propia empresa, puede generar cierto malestar por parecer una muestra de desconfianza. Es importante recordar que si ambas partes quedan satisfechas (el archiconocido ganar—ganar), las relaciones seguirán por buen camino e incluso podrán mejorar. Los conflictos pequeños, si se resuelven bien, crean bienestar y propician la mejora de las relaciones interpersonales. Los que solemos perder jugando al ajedrez, sabemos que una práctica del todo recomendable, es dedicar el tiempo necesario tras el proceso a revisar la actuación propia y de la otra parte, con el objetivo de buscar errores y aciertos para mejorar en la siguiente negociación (o partida sobre el tablero).





Nuestro esquema de negociación básica quedaría entonces de la siguiente manera:

			[image: ]

			Después de este prometido breve repaso, que se puede ampliar con cualquier manual decente de negociación, vamos a hablar ahora de usted, si le parece. Nuevamente en términos sureuropeos, hablaríamos de su astucia negociadora; en términos más evolucionados, de sus competencias negociadoras. Y ahora que releo lo que he escrito, ¿por qué no hay ningún buen manual que trate sobre competencias en astucia?

			Decíamos que evaluaríamos sus características como negociador. Puede puntuarse, de 0—5, en los siguientes parámetros:

			
					Buen comunicador

					Buena inteligencia intuitiva

					Forma de vida conforme a los valores y la ética

					Buen conocimiento de la PRL, en su campo

					Buena competencia profesional en resolver problemas reales

			

			Cuanta más alta sea su puntuación (aceptable por encima de 17 puntos más menos uno) menor esfuerzo necesitará para aprender o mejorar los factores de la lista con menos puntuación, y entrenar los de más puntuación, con el objetivo de convertirse en un buen negociador.

			Puede poner aquí su puntuación: _______ sobre 25

			Ahora que se conoce un poco mejor, imagínese que se encuentra en la situación real que ha elegido al principio. Con lo que ya sabe, identifique primero su motivación: objetivos de la empresa, instrucciones de superiores, creencias profesionales, retos profesionales, aplicación de procedimientos, etc. Trate ahora de identificar las motivaciones de su contrario para oponerse: económicos, malos hábitos, falta de medios, etc. Por cierto, ¿se ha dado cuenta que los suyos suelen parecer más “nobles”?

			Seguidamente puede optar por un estilo u otro de negociación. Puede intentar incluso derrotar a su adversario, aunque desde estas líneas, no podemos recomendarle otro estilo que no sea que ambos puedan ganar. Ganar con su propuesta e intentando su encaje con las posibles necesidades detectadas en la otra parte. Además de pensar en sus propios argumentos, ¿ha pensado en las objeciones del otro, y como responderlas? Solamente recordarle que los mejores argumentos cumplen sobre todo dos condiciones: aportan un beneficio a la otra parte, y aportan pruebas objetivas de que así debe ser. Una vez que ha ganado confianza, por haber preparado adecuadamente el proceso, pasamos a la fase de desarrollo de la negociación. Ya está junto al otro y es hora de comunicarse, y de aplicar su conocimiento sobre persuasión, comunicación, inteligencia emocional, hablar en público, etc.

			Es momento de la exposición de los argumentos preparados en la fase previa. Dosificados, adaptados a los argumentos de la otra parte, y ventajosos para ella. Vamos bien, con claridad, buen ritmo y tono. Tenga presente que es más eficaz debilitar los argumentos del otro, que intentar superarle con los nuestros, porque el otro suele atrincherarse y querer hacerse fuerte con sus propias fuertes razones, acabándose por convertir el proceso en el clásico partido de tenis. Los argumentos no deben cansar, por numerosos o largos. ¡No aburra! Aunque he escuchado alguna vez que se han llegado a hacer concesiones por no aguantar a “tremendos pesados”, lo cierto es que yo no he conocido ningún caso en PRL. Deje que la otra parte responda a cada argumento y replique, tal como lo había preparado usted en la fase anterior. No se moleste porque le cuestionen. No es algo personal. No le cuestionan a usted, sino a sus propuestas. Forma parte del proceso. Es más, puede hacer judo39.

			
				
					
				
				
					
							
							Cuando le repliquen o cuestionen, aprovéchelo a su favor. Puede obtener una valiosa información acerca de las motivaciones del otro. Para ello es vital saber escuchar y observar. Es mejor usar una lupa que una armadura.

						
					

				
			

			No vamos bien si estamos pensando “a ver cuando termina su chapa”, para intentar soltar la nuestra.

			Cuando se responden las objeciones, suele dar buen resultado aceptar una parte de las mismas: “puede que tengas razón en…, aunque…”. Esta pequeña cesión suya abre el camino a cesiones posteriores del otro. También da buenos resultados usar el argumento: “si te pones en mi lugar, entenderás que…”, “si trabajases como nosotros con esta pequeñas empresas, sabrías que debemos darles un poco más de plazo para que se puedan adaptar…”. Llegados a este punto, podemos pedir a la otra parte un receso, para tomar un café y descansar. Porque necesitamos que nos preste usted atención justo ahora, para autoevaluarse en dos interesantes parámetros: interés por lograr beneficio (LB), e interés por mantener buenas relaciones (BR).

			¿Queremos beneficios o buenas relaciones?

			Cuanto más alto puntúe en los dos, mejor perfil negociador tendrá. En teoría, claro. Si puntúa más en BR que en LB, tendrá una mayor disposición a evitar situaciones de confrontación, tendiendo a hacer concesiones más fácilmente. Y si es mayor en LB que en BR, tenderá a la dureza, aceptando mal las objeciones y argumentos en contra. Y si finalmente puntúa bajo en los dos, simplemente no le gusta negociar. Por lo que deberá dejárselo a otro compañero, mientras usted fortalece esta posible debilidad profesional, que puede hacerle pasar malos tragos personales a usted y a su empresa. Por cierto, ¿había contemplado esta fortaleza o debilidad en su DAFO personal?

			También puede tener enfrente a personas que disfrutan de las situaciones “conflictivas”, o a alguien con perfil negociador de tipo agresivo y hostil. Hay negociadores que intentan identificar este tipo de características en el oponente, entre otras, para colocarse en situación ventajosa. Por ejemplo, si el otro puntúa alto en BR, puede ser acertado si usted le dice algo como: “esta complicación no debería crearnos un problema personal ¿no te parece?”. En el ejemplo que se ha buscado usted, ¿cuál prima de las dos?

			Para ir cerrando esta segunda fase, imagínese que va logrando un buen avance. Sus demostrables argumentos, expuestos en lenguaje positivo, de manera clara y ventajosa para la contraparte, ayudados por su persuasión, sincronización de lenguaje no verbal y empatía, han logrado vencer una a una las resistencias del otro. Y como usted está en la parte alta de la horquilla de sus objetivos, ha llegado la hora de ir cerrando la negociación, aprovechando que la otra parte también parece darse por satisfecha. Vale, supongamos que ha logrado llegar a un acuerdo.

			Como parece que ha terminado el proceso, hay una relajación general. Sonrisas, relajación de posturas, etc. Pero no hay que fiarse. Es importantísimo hacer un buen cierre. Si hay documento final, o notas, deben cotejarse por ambas partes. Ya hemos comentado antes desagradables incumplimientos por no reconocer posteriormente alguna de las partes lo acordado.

			Como usted ha logrado importantes ventajas, no debería jactarse nunca, porque creará incomodidades en el otro, y hasta sensación de engaño. Por el contrario, sí debería resaltar las ganancias de la otra parte. Incluso si está en su mano (puede tenerlo guardado en la manga), haga alguna pequeña concesión. El buen clima que ello crea al final, evita estados mentales de suspicacia o arrepentimiento de la parte “menos ganadora”. Como en este caso usted ha logrado excelentes ventajas, debe intentar hacer firmar al otro lo antes posible. O arrancar su compromiso. Pero teniendo especial cuidado en las observaciones o “letra pequeña” que a última hora, y sin haberse tratado, pueda querer introducir el adversario, para compensar, equilibrar, etc. No debemos ceder, por cansancio, por querer terminar ya, o por no darle un bocado al buen clima final. Leer bien, y comprobar que estas últimas inclusiones no invalidan ninguna parte importante del documento. Y ahora ya sí puede retirarse a descansar. ¿Qué le ha parecido? Recuerde hacer la evaluación del proceso completo cuando tenga un momento.

			
				
					
				
				
					
							
							Hasta ahora hemos hablado de negociaciones tipo. Pero ¿qué pasa con las difíciles? ¿Qué hacer cuando recibimos de la otra parte un NO rotundo, una actitud hostil, o un cerrarse en banda?

						
					

				
			

			Antes de pasar a las negociaciones difíciles, tomemos un merecido descanso con un caso para evaluar ya en la práctica algunas características suyas como negociador.

			La negociación se complica

			Cristina

			Cristina pertenece al departamento de producción de la empresa Rehabilita, SL. Ha solicitado el montaje de un andamio para unos trabajos de reparación en el interior de una de las naves. Ha solicitado presupuesto, y aceptado posteriormente a la empresa especializada ABC SL, con cierto prestigio en el sector, con la que llevan años trabajando. Al iniciarse el montaje del andamio, César, el jefe de equipo de ABC, observa que las medidas que le había pasado Cristina varían ligeramente del espacio real del lugar de montaje. Pero lo suficiente para no poder montar. Y se dirige a ella, de tres posibles maneras:

			
					Cristina, has medido mal el espacio. Deberías haberlo revisado. Evidentemente, no pienso hacerme responsable del error. No sé si tiene solución.

					Cristina, las medidas del plano y las de la nave no coinciden. Solucionaremos el problema lo antes posible, con el menor coste para vosotros. Te ruego que la próxima vez lo compruebes mejor.

					Aquí hay algo que está mal, porque el andamio no se puede empezar a montar. Veré qué puedo hacer para resolverlo. No te preocupes por los gastos a mayores, yo me hago cargo, ya que eres buen cliente.

			

			¿Cuál de los tres planteamientos le hubiese propuesto usted a Cristina? Piénselo un momento.

			Veamos las soluciones.

			Si ha elegido la respuesta a. la actuación tiende a ser dogmática, agresiva y sin pretender atender una posible explicación del cliente.

			Si la respuesta es la b. usted prefiere hacer las cosas de manera asertiva, dejando una oportunidad a la otra parte, que no responderá de manera agresiva. Y además, deja claro que el coste será del otro.

			Si la respuesta es c. la conducta tiende a ser pasiva, al extremo de asumir un coste que no correspondería.

			Acaba de comprobar con este sencillo ejercicio si su tendencia es agresiva, asertiva o pasiva. Esta información debería de ayudarle a corregir o afianzar algunas de sus habilidades.

			¿Y si la otra parte es demasiado difícil?

			Imagínese ahora que lo tratado hasta aquí no fuese suficiente, porque se encuentra usted con alguien temperamental, hostil, mal negociador, o simplemente, que no quiere negociar porque ostenta poder y por tanto cuanto más se tiene, ¿por qué negociar si se puede mandar? En este caso, deberá usted disponer de las necesarias habilidades que le ayuden y además le hagan sentirse seguro, con vistas a aumentar la probabilidad de obtener lo que desea, el objetivo que se había marcado.

			Antes de nada, debo agradecer a muchos compañeros de mi empresa y de profesión, así como a negociadores de éxito con los que me he cruzado, haberme enseñado lo que va más allá de los manuales. Qué vale y qué no vale, según con quien y en qué circunstancias. En estos últimos años, en la medida de mis posibilidades, he puesto a prueba las distintas ideas y técnicas, siempre con la debida flexibilidad. Está a punto de conocer las conclusiones de todo ello.

			En una ocasión, recibo una llamada de una Coordinadora de seguridad y salud. Una persona con buena inteligencia social o interpersonal, y gran experiencia profesional. Pese a ello, estaba muy enfadada, así que entendí que me correspondía escuchar mucho y hablar poco. Acababa de discutir con una técnico de prevención, también cargada de experiencia, del servicio de prevención propio de una empresa de construcción de tamaño mediano. El motivo de la discusión era un clásico: para la redacción de un Plan de Seguridad y Salud de una nueva obra de construcción, no se ponían de acuerdo en relación a las modificaciones que la coordinadora, que podríamos llamar A., había solicitado, y la prevencionista de la constructora, que llamaremos B., no aceptaba hacer. ¿Puede sentirse el lector identificado con esta situación o con experiencias similares?

			El mensaje que A. me hacía ver era doble: habían llegado a un punto de bloqueo con el Plan, y además, cada una estaba muy enfadada con la otra. Al parecer, habían elevado muchísimo el tono de la conversación, y se habían cruzado algunas acusaciones personales. Mientras me lo narraba, el tono de A. era de excitación y nerviosismo. Yo imaginaba que el de B. también lo había sido durante la discusión.

			Hagamos ahora una pausa imprescindible. Porque acaba de aparecer el primero de los 4 grandes obstáculos más frecuentes en las negociaciones difíciles. Probablemente usted ya lo habrá identificado, porque es difícil librarse de él. Hablamos de las reacciones emocionales. Las de un lado, y las del otro. Todos recordamos cómo hemos elevado el tono, hemos hablado más aprisa, hemos notado los latidos del corazón y enrojecer; en definitiva, enfurecernos menos o más por el “enorme error” que claramente está cometiendo la otra parte, simplemente porque no sabe, es interesada, intransigente... o lo que sea. Evidentemente, la otra parte también tiene su propia opinión, que pasa por pensar exactamente las mismas cosas bonitas sobre nosotros.

			¿Sabe cuál es la nefasta consecuencia de ello? Que dejamos de pensar con claridad en nuestros verdaderos intereses y objetivos. Nos distanciamos de ellos. Y ése es un tremendo error. Por tanto, parece que deberíamos hacer algo para evitarlo, aunque no parezca fácil. Y en realidad no lo es. Lo primero es acercarnos al porqué, como casi siempre, para que nos señale el camino del control de ese porqué.

			¿Qué ha pasado? ¿Por qué de repente el problema inicial a resolver ya no es lo importante, sino que la nueva prioridad es darle fuerte al otro en la cara con nuestros perfectísimos argumentos? Por supuesto, para que le duela y respete de una vez por todas a la experta con la que está hablando. ¿Por qué estas dos prevencionistas experimentadas y con multitud de negociaciones previas se han salido del camino inicial de la cooperación? ¿Por qué no somos capaces de permanecer en calma cuando nos contradicen abiertamente en una negociación? ¿Por qué aparece nuestro lado chimpancé, o peor aún, el cocodrilo? La respuesta es fácil para los psicólogos, que parecen tenerlo muy claro.

			
				
					
				
				
					
							
							Está en nuestra configuración: somos máquinas perfectas de reaccionar. De hacerlo a cualquier cosa que nos pueda parecer una amenaza personal o profesional. Y los desacuerdos y los conflictos interpersonales son una clara amenaza.

						
					

				
			

			Evolutivamente hablando, en los últimos cien mil años, cuando un desacuerdo podía significar un garrotazo del otro y perder la caza que tanto nos había costado. O peor aún, la vida. Somos máquinas muy eficaces de reaccionar con ira. Figth, no fly!

			¿Hay alguna manera de evitarlo? ¿De mantener un equilibrio emocional que nos permita pensar la mejor manera de llegar a un acuerdo, conforme a nuestros intereses? Puede que sí. Permítame que le presente a William Ury, probablemente el mejor negociador del mundo. Es un norteamericano que además de tener plaza como profesor en Harvard, ha participado mediando en los principales conflictos de las últimas décadas (Chechenia, Suráfrica, Venezuela, Oriente Medio, etc.), faltándole tiempo para ser llamado para las negociaciones más complejas también en su país. Con todo esto a sus espaldas, algo debe de saber. Y algo debe de estar haciendo bien. Pero es que además, tiene ojos azul intenso, sonrisa de dientes perfectos, y habla inglés nivel alto muy alto. Presencia, perfil y curriculum de alto nivel que no podemos desaprovechar.

			Pero antes de conocer qué nos propone este antropólogo y sabio negociador, concluyamos la historia de nuestra difícil negociación inicial entre nuestras dos enojadas prevencionistas. Puede aprovechar el lector para intentar descubrir, en el próximo párrafo, los otros tres grandes problemas clásicos de las negociaciones conflictivas.

			Después de 15 minutos de un tenso tira y afloja, B. se había plantado. Y había advertido a su contrincante que estaba harta de las manías de los coordinadores. Las propuestas de modificación del documento no tenían justificación y estaban fuera de lugar. Por su parte, A. se basaba en que B. debía acatar sus indicaciones porque jerárquicamente estaba por encima de ella, recordándole que una norma legal así lo indicaba. Tras esta escalada de “éxito negociador”, y alguna palabra cruzada con un montón de consonantes, se cuelgan el teléfono.

			¿Ha podido identificar los tres factores? Seguramente, porque se muestran muy claros: una fuerte tendencia de ambas a defender ciegamente su posición. El descontento de B. por la solución propuesta por A. Y el intento de uso de un supuesto poder legal por A. para lograr doblegar a B.

			Recapitulando, hemos encontrado los siguientes factores característicos de las negociaciones difíciles: las reacciones emocionales, la defensa a ultranza de la posición, el descontento por las propuestas del otro solo por ser del otro, y el uso del poder para vencer. Hay más, pero éstos son los principales. El primer avance sería que usted aprendiese a identificarlos en sus propias negociaciones. Buscando más allá de las palabras, los gestos y los tonos. Y a continuación, poder aplicar el antídoto. ¿Cuál? El que se ha probado que realmente funciona. Para ello, llamemos a escena al que más nos puede ayudar en esto. Un gigante de anchos hombros.

			La propuesta de W. Ury y su “solución conjunta de problemas”

			“¡No le gane, sino gáneselo!”

			Las relaciones entre personas, empresas y países, tienen casi siempre dos caras: los conflictos costosos e inconcluyentes, y la cooperación. Ésta última es la que debería estar abriéndose camino en las empresas y sociedades más avanzadas. En esto se basa la novedosa propuesta de nuestro experto norteamericano en resolver conflictos difíciles mediante la negociación. Manteniendo los intereses y al mismo tiempo las buenas relaciones. Sin eliminar las diferencias, pero sí afrontándolas de manera constructiva. Para ello, ¿qué nos haría falta?

			En primer lugar, comenzar por uno mismo40. Porque en cuanto empiezan a asomar los sentimientos negativos (rechazo, enfado, etc.) no pensamos con claridad. Intentamos devolver los golpes que nos dan, uno por uno. Pero éste no parece ser un buen camino. Deberíamos alejarnos de esas reacciones negativas. Es lo que Ury define como “subirse al balcón”. Y contemplar, desde la distancia mental y afectiva, el escenario donde estamos precisamente nosotros y la otra parte. De esta manera se logra, desde la serenidad, no reaccionar a los ataques, logrando el equilibrio mental necesario para seguir velando por nuestros intereses originales. Para facilitar este alejamiento, nos puede ayudar mucho el ponernos en el lugar del otro, de manera estratégica. Y así entender sus intereses. Reconocer al contrario no significa reconocer su comportamiento. Hay que separar a las personas del problema. Y buscar una solución que los pueda satisfacer, junto a nuestros propios intereses. Un enfoque win—win (ganar—ganar). Acuerdo satisfactorio para ambas partes. Parece que suena bien, ¿no? Por cierto, recuerde que el otro le considera a usted tan difícil como usted a él.

			En lugar de rechazar lo que el otro dice, podemos replantear la situación. Buscando soluciones novedosas y creativas basadas en el trabajo de nuestra anterior fase de preparación. O tras descubrir nueva información. O tras alguna pausa. Será necesario en ocasiones mostrar al otro una manera diferente de satisfacer sus intereses. En algunos casos, será necesario tender un puente de oro, esto es, hacer atractiva una propuesta, y ofrecerla, en lugar de presionar para que sea aceptada.

			Que se lo pregunten a Steven Spielberg, cuando tenía 13 años y estaba en el instituto. Un matón no lo dejaba tranquilo. Y pensando en por qué aquel chico hacía aquello (sus intereses), descubrió que podía ser por la sensación de poder y fuerza que le brindaba el maltrato a los demás. Entonces al bueno de Spielberg se le ocurrió ofrecerle un papel de héroe en una película sobre la lucha contra los nazis que estaba realizando. Sí, con trece añitos. Aunque en un principio el matón se burló de él, al poco aceptó. Sus intereses “sentirse importante” se mantenían, pero a través de un puente de oro, se dirigían ahora hacia un fin mucho más glorioso: protagonista en el cine. Spielberg, al no poder vencerlo por la fuerza, ni poder huir (fly), supo salir de su posición de agredido, y poniéndose en el lugar de su ex—matón, le fue fácil visualizar el posible acuerdo, y la forma de llegar a él. Hizo que dejase de abusar porque eso sería incompatible con su nuevo trabajo y papel en su película, en la que satisfacía sus necesidades de poder que hasta ese momento ejercía como matón de colegio. Y parece que acertó de lleno41.

			
				
					
				
				
					
							
							Junto a este recurso tan útil, Ury, Sócrates, y el coaching actual, entre otras buenas referencias, nos sugieren que las preguntas podrían ayudarnos muchísimo más que las afirmaciones.

						
					

				
			

			“¿Podrías?” en lugar de “¡debes!”. A la otra parte siempre le resultará más fácil elegir una propuesta, a tener que aceptarla de manera forzada. “¿Qué opinas acerca de incluir…?” siempre será mejor recibida que “debes incluir…”. Veamos todo esto con un ejemplo:

			— Prevencionista: Buenos días, ¿cuándo podría hablar con usted un momento?

			— Directivo: Ahora puede ser. Tengo un minuto. Pero si me va a pedir ese curso de riesgos químicos para la plantilla del laboratorio que me comentó el otro día, que sepa que ES IMPOSIBLE. No hay presupuesto para eso.

			— Prevencionista: no le he pedido nada todavía.

			— Directivo: Ya… pero que sepa que no tenemos dinero.

			— Prevencionista: El personal de laboratorio no realiza ningún curso desde hace 5 años.

			— Directivo: Creo que no me he explicado bien. NO HAY PRESUPUESTO. ¿Tan difícil es de entender?

			(En este momento, el avance de la conversación hacia una negociación que posibilite el logro del objetivo preestablecido, que es lograr financiación para el curso, dependerá de la correcta reacción del prevencionista ante el enfado del directivo. Si no hay una buena técnica de autocontrol, por el contrario, acabará enfrascándose en una discusión destructiva. El prevencionista opta por “subirse al balcón”. Desde allí, recuerda su objetivo y también que debe mantener una buena relación con el directivo. Y opta por alinearse con él.)

			— Prevencionista: Soy consciente de que el presupuesto de la planta es limitado. Y siempre es menor de lo que se necesitaría. Yo no le pido que saque dinero de otros sitios, para hacer este curso.

			— Directivo: ¡Ah! ¿Y entonces?

			— Prevencionista: Reconozco la enorme dificultad de sacar la producción con las enormes limitaciones que tenemos.

			— Directivo: Así es.

			— Prevencionista: Yo no quiero poner obstáculos. Mi trabajo es hacer lo contrario: facilitar. ¿Cuándo podemos hablar sobre cómo estamos gestionando la prevención desde el departamento? Querría conocer su opinión sobre posibles mejoras o cambios que hiciesen falta.

			— Directivo: Podemos hablar, claro. Mañana por la mañana, a primera hora. Pero le recuerdo que no voy a pagar ningún curso más.

			(Llegados a este punto, aún no hay acuerdo, que además está lejos. Pero se ha neutralizado la resistencia del directivo, mediante un clima positivo).

			Mañana siguiente.

			— Prevencionista: Gracias por este tiempo. He estado pensando en lo que hablamos ayer y del presupuesto tan ajustado que tenemos. ¿Qué le parecería que yo le ayudase a reducir costes con mi gestión?

			— Directivo: Le escucho…

			— Prevencionista: Supongo que ahora mismo realizar el curso en el laboratorio es imposible. Pero, si yo pudiese ahorrar en otras partidas, ¿podríamos hacer que ese ahorro sirviese para costear el curso? Evidentemente, seguimos manteniéndonos en los márgenes de la previsión económica que ya sé que usted no puede aumentar.

			— Directivo: No veo cómo se puede hacer ese ahorro.

			—Prevencionista: He pensado en varias cosas. ¿Quiere oírlas?

			(Ahora sí ya están ambos en el buen camino para lograr un acuerdo. El prevencionista está construyendo un puente de oro para el directivo. El objetivo está mucho más cerca. Solo faltan las propuestas creativas que ya tiene pensadas de la fase de preparación, y preparadas para explicar).

			En una negociación, si gozamos de algún tipo de poder, en vez de contraponerlo al del otro, o intentar imponerlo, podríamos usarlo para empujar suavemente a la otra parte a negociar. Y si hay mucha resistencia, lo que hay que hacer es advertir, nunca amenazar, de las consecuencias para los intereses del otro, de no hacerlo.

			Finalmente cabe decir que todas estas tácticas de plena aplicación en la seguridad y salud laboral, basadas en la “estrategia de penetración” de W. Ury, deben de ser entrenadas, de menos a más. Puede dar buen resultado, y algunos lo hemos hecho así, comenzar en las negociaciones sencillas del día a día, con la familia, los amigos, compañeros, etc. E ir aplicando paulatinamente las mejoras, el reconocimiento de los puntos vulnerables, etc., a procesos más complejos o trascendentes, con la inevitable adaptación a nuestra personalidad y a cada contexto.

			Además, las competencias adquiridas, como el autocontrol emocional, la autoobservación, la empatía, la comunicación convincente, etc., nos serán muy útiles para usar en cualquier otra relación interpersonal (profesional o privada). Y para finalizar, aprovechando que hemos hablado de cine, podríamos acabar con un “happy end” para A. y B., reconstruyendo su anterior frustrada negociación, para lo cual necesitamos suponer que A. conoce ahora lo tratado en las líneas anteriores. Quizás la historia hubiese sido algo así:

			A., tras fijar primeramente su objetivo, pensar en los intereses comunes, y recordar el estilo de negociación duro de B., le comenta: “creo que necesitamos hacer algunas modificaciones en este Plan”

			B.: “¿No está bien así?”

			A.: “Sí, está bien, se nota que hay mucho trabajo detrás, pero quizá se pueda cambiar algo, para que vosotros tengáis menos problemas en el proyecto”

			B. (poniéndose a la defensiva, al pensar que A. se está entrometiendo y juzgando a su empresa): “nosotros ya hacemos las cosas bien en obra”.

			A. (tiene fácil contraatacar recordando a B. errores en obras pasadas, pero se distancia emocionalmente y piensa en los principales intereses de B. y de su empresa: falta de tiempo y control de costes, respectivamente): “podemos hacerlo lo más sencillo posible que tú consideres, para que no lleve mucho tiempo. Además podemos evitar una sanción a tu empresa, al estar mejor definida la unidad x. Conozco ya varias sanciones en casos similares porque la ITSS está muy pendiente de este tema…”

			B. (un poco confundida, porque esperaba que A. le hubiese mencionado aquellos incumplimientos del pasado): “pues sí, me va a llevar mucho tiempo, y estoy hasta arriba de trabajo.” (Y no menciona lo de su empresa, porque es políticamente incorrecto, y porque piensa que el cambio sí puede ayudar a evitar una sanción económica, y además A. la ha hecho pensar en modo prevencionista, recordándole que parte de sus objetivos son evitar problemas con la administración).

			A.: “¿Cómo crees que podríamos hacer?”

			
				
					
				
				
					
							
							(Sabiendo que uno de los mayores errores de las negociaciones es plantear unilateralmente las posibles soluciones, aunque sean teóricamente de excelente para arriba, sin contar con la otra parte, que acabará rechazándolas solamente por no habérsele tenido en cuenta. Y es que así de humanos somos los humanos…).

						
					

				
			

			B.: (extrañada, pero agradecida con que A. no la presione, ni coaccione, sino que cuente con su opinión, y además se ve obligada a devolver la cortesía): “puedo intentar reducir esto, conservando aquello”.

			A. (sus intereses, aunque algo modificados, siguen intactos en lo esencial, y han sido aceptados, y sobre todo, ha creado un clima favorable, que ayudará en esta negociación y también en situaciones posteriores, así como mantener las buenas relaciones): “de acuerdo, si algo faltase, podemos resolverlo con un anexo. ¿Cuándo crees que lo puedes tener?” (otra vez pregunta, contando con que B., en este buen clima de beneficiosa reciprocidad, sea honesta y lo haga lo antes posible).

			B.: “Mañana por la tarde” (al sentirse responsable).

			A.: “Bien. Mañana por la tarde entonces te llamo a última hora. Muchas gracias.”

			En relación a cómo somos las personas y los líos en que nos metemos nosotros solitos, permítame que le cuente una curiosa historia que mi buen amigo y coach Israel Villar suele incluir en sus motivantes charlas de motivación.

			Una persona se levanta un sábado por la mañana con la intención de colocar un cuadro. Pero no tiene martillo. Cavilando una solución, recuerda que su vecino sí tiene uno. Así que piensa en pedírselo. Pero de repente, le viene la imagen de haberse cruzado con él ayer en el ascensor. Y empieza a pensar que su cara no le pareció la de siempre, como si hubiese hecho algún gesto extraño. Incluso sus “buenos días” no le habían parecido los de una persona que está a gusto. Seguramente el vecino estaba ocultando algo. Probablemente estaba pensando algo negativo en contra de él. Sin ninguna razón, además. No tenía ningún derecho. Así que tomando la suficiente determinación, salió de su apartamento, se dirigió a la puerta del vecino, llamó a la puerta, y cuando éste salió, le dijo:

			“ ¡métete el martillo donde te quepa!”

			El mínimo imprescindible para negociar con éxito

			Este procedimiento para negociaciones difíciles se basa en hacer lo contrario de lo que espera el otro, y así desactivarlo. En persuasión, recuerde, una de las claves para el éxito es el factor sorpresa. Comenzamos por evitar que la otra parte reaccione con una emoción negativa, motivada por su desconocimiento, agresividad, pasividad o desconfianza. Para ello, lo primero que deberá hacer es distanciarse del escenario en el que está usted y la otra persona, “subiéndose al palco”, desde donde tendrá una mejor perspectiva de todo lo que está sucediendo. Así puede usted reequilibrarse emocionalmente. Cuantas más emociones, más desinteligencia.

			Tras ello, y ya con serenidad, puede evitar la disputa emocional y ayudar a la otra parte a que también se tranquilice, poniéndose en su lugar, entendiéndole y respetándoles a él y a su criterio42. 

			Así desactivamos la emoción negativa del otro y podemos pensar conjuntamente en una solución al problema. Seguidamente, es el turno de aceptar lo que el otro nos propone, en lugar de obstinarse en tener cada uno la razón, pero replanteándolo. Como hemos visto, A. cogió el “hacemos las cosas bien” de B., y con una buena llave de judo mental lo transformó en un “pues parte de hacer las cosas bien implica evitar sanciones económicas, para lo cual es necesario mejorar este documento”. De esta manera, el proceso se configura hacia una solución que satisfaga a ambos. Es necesario usar preguntas, en vez de afirmaciones, y es conveniente detectar las estrategias negativas del otro, para evitarlas.

			Si hemos dado con una posible solución que integra los intereses del otro, en vez de presionarle con ella, es mejor tender un puente de oro, para que sea el otro quien acceda fácil al acuerdo, por medio de hacer suya la idea, que además contiene sus principales intereses. Finalmente, para los casos más complicados, en vez de tratar de imponer cada uno su poder, usaremos el nuestro para lo contrario: convencer al otro de que negociar es la mejor opción, a la vista de las consecuencias negativas para los dos de no hacerlo.

			Las principales máximas a recodar serían:

			
					Dedique tiempo a preparar la negociación

					Sea “duro con los problemas, y blando con las personas”

					Una negociación no es un conflicto estresante; considérelo mejor como un proceso de solución conjunta de problemas.

					Póngase en lugar del otro.

					Advierta, en lugar de amenazar.

					Replantee en lugar de rechazar.

			

			Intereses y el valor del “producto prevención”

			Hemos hablado de intereses en varias ocasiones, ¿verdad? Y de lo sustancial que es para una negociación conocer los intereses de la otra parte, para incluirlos en la solución conjunta del problema. Podemos conocerlos a través de información directa. Pero puede ocurrir que no podamos tener acceso a esa modalidad de obtener información. En este caso, necesitaríamos disponer de otra vía: suponerlos, en función de la posición del que tenemos en frente.

			¿Cuáles son los intereses de un gerente/directivo? ¿Cuáles son los intereses de un jefe de departamento, jefe de sección, jefe de obra? ¿Cuáles son los intereses de un mando/encargado? ¿Cuáles son los intereses de un trabajador? ¿Cuáles son los intereses de un coordinador de seguridad y salud? ¿Cuáles son los intereses de un prevencionista de un servicio de prevención? ¿Cuáles son los intereses de la administración?

			Para responder a estas preguntas, disponemos de un manual de referencia que podría darnos las respuestas a las anteriores preguntas: “Intereses básicos y resolución de conflictos de las principales figuras en materia preventiva”. Cuya descarga puede realizarse a través del link que encontrará en la bibliografía.

			Un poco más adelante explicaremos por qué puede parecer tan necesario conocer los intereses de las personas con las que trabajamos y convivimos, en un contexto bastante más amplio que el de la negociación. Pero antes, veremos de una forma distinta ese intangible con el que trabajamos los prevencionistas.

			En el contexto de los intereses, y cuando negociamos con un profesional ajeno a la seguridad y salud en el trabajo, un apunte a considerar, en el lenguaje clásico de ventas, sería ¿cuánto valor tiene el concepto “prevención” en una negociación? Antes de que usted me conteste “depende”, o “apenas nada, lo sé por experiencia” podemos preguntarnos primero qué tipo de producto, desde el punto de vista más objetivo o más comercial, tenemos los prevencionistas en las manos. Para ello, recordaremos las negociaciones comerciales clásicas, donde tenemos varios tipos de productos43: industriales, de consumo y de servicios.

			Productos industriales, como el acero, una retroexcavadora, un andamio normalizado, etc. En este caso, la compra, y por tanto la negociación, se hace siguiendo criterios empresariales de beneficio, rentabilidad y seguridad.

			Productos de consumo como un coche, un piso, ropa o una mesa de despacho. Aunque en teoría se trata de cubrir alguna necesidad personal, la realidad es que en muchos casos es muy difícil llegar a conocer los auténticos motivos que impulsan a las personas44 a decidirse por uno u otro. El que sepa captar de forma natural esas motivaciones, y sepa persuadir para satisfacerlas, será un gran vendedor de estos productos. Y sin duda manejará como pocos, conceptos tan importantes como el valor de las necesidades básicas, la novedad, la imagen social, etc. Si usted pertenece a este grupo de privilegiados, ¡ya está tardando en enviar currículos y cambiar de trabajo!

			Productos de servicios. A diferencia de los anteriores, éstos no pueden examinarse antes de su compra. Por esta vía se desconoce su calidad, o posibles resultados. Por eso su venta es mucho más difícil que los dos primeros tipos de productos.

			¿Dónde cree que deberíamos ubicar nuestro producto “prevención”? Exacto, en el tercer grupo. Y habiendo entendido la dificultad de venta de un bien intangible como la PRL, ¿qué factor es el principal para que se adquiera un producto de este tipo, cuando no es obligatorio? La respuesta está en Nijmegen.

			
				
					
				
				
					
							
							Pero si necesita algo rápido para metérselo en el bolsillo y salir corriendo ahora mismo a una reunión, puede quedarse con este clásico factor persuasor para la mayoría de los bienes de servicio: la confianza.

						
					

				
			

			El conflicto

			Años de la “crisis” en España. Un sindicato de clase denuncia ante la ITSS, la situación en seguridad y salud que supuestamente existe en una planta de una fábrica. La denuncia sobre esas malas condiciones se realiza en el contexto de una denuncia más amplia contra ciertas condiciones laborales, exceso de horas sobre todo. Tras una primera intervención de la Inspección de Trabajo, se propone una negociación entre el servicio de prevención propio de la empresa denunciada y el sindicato denunciante, siendo intermediario un Inspector de Trabajo. El objetivo: acordar cómo se demuestra por la empresa el adecuado cumplimiento preventivo que dice realizar. Los interlocutores por parte de la empresa son dos de los miembros del servicio de prevención.

			La primera reunión se realiza en las propias dependencias de la ITSS. Y resulta muy conflictiva. Tonos altos de voz, reproches mutuos, acusaciones sin pruebas y finalmente amenazas de levantarse y no seguir. No se llega a ningún acuerdo, y se convoca una segunda reunión.

			El equipo negociador de la empresa revisa la situación. En primer lugar, reconocen no haber preparado bien la reunión inicial. Se habían cargado previamente de argumentos en contra de la otra parte, para cuestionarla. Pero esto es lo que también habían hecho por su parte los negociadores sindicales. Lo que suele hacer todo el mundo, vamos. Y el conflicto derivó, como normalmente sucede, hacia un enfrentamiento por posiciones contrarias. Las consecuencias podían ser importantes: paralización de actividad, denuncias, sanciones, desprestigio…

			Un momento, perdón. Tenemos que detenernos. Tres líneas más arriba hemos leído una palabra tan poderosa como omnipresente: conflicto. No podemos continuar sin conocerla un poco mejor. Porque esta combinación de nueve letras ha causado, desde nuestros orígenes como especie, tantos desastres como adelantos evolutivos y sociales. Y tengo la sospecha de que a lo largo de la vida del lector también ha hecho de las suyas, dejando profundas huellas tanto en forma de feas cicatrices como de admirables tatuajes.

			¿Qué utilidad puede tener el manejo del conflicto para un prevencionista? Corríjame si me equivoco, pero además de la convivencia con numerosas normas, técnicas, procesos, equipos, metodologías, etc., los prevencionistas trabajamos, sobre todo, con personas. Y cada una de ellas cuenta con sus propias necesidades, deseos y preocupaciones. Esto es, con sus propios intereses. A lo largo de todo el libro insistimos en esta idea, porque es nuclear. Quizá necesitemos saber un poco más sobre la misma. Y por eso ahora vamos a cruzar a nado una piscina en la que no se hace pie. Un desarrollo teórico y una justificación argumentada del enfoque que estamos proponiendo. Puede ponerse la ropa para nadar, si la ha traído, y tomarse un plátano de canarias antes de lanzarse al agua, porque necesitará bastante energía para atravesar las 3 siguientes páginas. Si no se ha traído bañador, puede decirme sin ningún problema: “Aunque parece interesante, NO me leeré esta parte y saltaré directamente a Saber decir NO; en otro momento le dedicaré mi tiempo, gracias por ofrecérmela”. ¡Bien!, es un comienzo.

			¿Por qué sería necesario conocer los intereses de las personas con las que trabajamos y convivimos? La respuesta es tan sencilla como frecuentemente descuidada: los intereses son lo que mueven a las personas a hacer lo que hacen. Son los movilizadores escondidos y silenciosos de las conductas, de las posiciones, de las decisiones, de las relaciones y, lo más importante, de los conflictos. Porque los conflictos individuales, grupales y organizacionales forman parte de nuestra realidad cotidiana. Y en el trabajo, estas relaciones conflictivas, y su gestión ineficaz disminuyen las competencias de cualquier profesional, incluidos los prevencionistas. Tanto en el ámbito laboral más cercano (compañeros, jefes, etc.), como con nuestros clientes (trabajadores y empresarios), administración, sindicatos, otros profesionales de la PRL (servicios de prevención, coordinadores de seguridad y salud), etc.

			La importancia de un correcto enfoque siempre es crucial. Pero en el conflicto de intereses pasa por ser la mejor vía posible para iniciar adecuadamente la resolución de cualquier problema entre relaciones profesionales.

			Cuando dos profesionales trabajan cotidiana o circunstancialmente juntos, siempre tendrán visiones distintas aún de la misma situación. ¿Recuerda “las cosas no son como son, sino como somos”? Ello implica que habrá tensiones para convencer al otro, cuando no imponerle, el propio punto de vista. Y se inicia el conflicto, que clásicamente se mantendrá en el contexto de las posiciones: “yo soy técnico de prevención de una empresa y el otro es un Inspector de trabajo que desconoce la realidad económica del mercado”; o “yo soy un jefe de obra y el otro es un coordinador de seguridad y salud, que intenta imponerse por su autoridad jerárquica, sin esforzarse en entender que no es viable hacer lo que pide”.

			Si logramos superar el análisis de la situación, pasando del conflicto de posiciones, al conflicto de intereses, habremos dado un paso adelante en la resolución conjunta del problema. Fijarse en el interés de la Inspección de Trabajo en promover el máximo cumplimiento legal por parte de una empresa tiene como consecuencia casi segura una disminución de los accidentes de trabajo. Y esto es enormemente coincidente con el interés del técnico de prevención de esa empresa. Y el interés de un coordinador en que no se le deriven responsabilidades penales por un accidente laboral en una obra de construcción, coincide casi milimétricamente con el interés del jefe de esa obra en proteger sus propias responsabilidades por el mismo motivo.

			
				
					
				
				
					
							
							Pasar del conflicto de posiciones

							al conflicto de intereses

							¡mejora la resolución del conflicto!

						
					

				
			

			La razón de fijarnos en los intereses deriva, sobre todo, de que por cada interés puede haber varias posiciones que podrían satisfacerlo. El Inspector de Trabajo puede hacer una segunda visita, una reunión en su despacho, una propuesta de sanción, etc. Y el coordinador puede proponer una reunión de urgencia, paralizar un tajo, escribir en el Libro de Incidencias, solicitar la intervención del técnico de prevención del SPA de la empresa contratista, etc. Aunque algunos suelen adoptar de inicio la más “conflictiva”: acta de sanción, o anotación en el Libro de Incidencias. Pero si fuésemos capaces de ver más allá de las posiciones, descubriríamos alternativas que podrían ser satisfactorias para todas las partes.

			Hay un segundo factor que también hace inclinar la balanza hacia fijar el punto de vista en los intereses. Al estar erróneamente acostumbrados a las posiciones, creemos que la persona que tiene una posición contraria a la nuestra, tiene también sus intereses contrarios a los nuestros. Y esto no es cierto. Raramente se cumple esta “ilógica” mental. La realidad se viste de otra manera: la mayor parte de las veces hay intereses, muchos e importantes, compartidos con la otra parte, además de los que se hallan en conflicto. Es cierto que no es fácil visualizarlos, porque si me estoy defendiendo de alguien, creo que es porque me está atacando a mí. Y eso lo convierte automáticamente en mi adversario, al cual debo oponerme y en cuanto pueda, vencerlo. ¿Cómo pensar entonces en sus intereses compatibles con los míos? En principio no parece fácil cambiar el pensamiento de lucha hacia la actitud de cooperación con alguien que nos ataca. Es difícil cambiar el enfoque. Pero se puede hacer. Y quienes han aprendido a hacerlo son más competentes en su trabajo, sin ninguna duda. Actualmente hay cuantiosa evidencia acumulada para poder sostener esta conclusión que se puede ver en la bibliografía.

			
				
					
				
				
					
							
							Por ello, aprender a situar el foco en los intereses propios y ajenos, puede resultar un ejercicio de gran valor para cumplir el objetivo que inicialmente planteábamos: mejorar la eficacia de nuestro trabajo, y alejar de nosotros situaciones que nos generan malestar.

						
					

				
			

			La primera ayuda para cambiar el enfoque es ver el conflicto de una manera distinta. Ya sabemos que forma parte de la vida normal de las personas. Pero lejos de ser algo negativo, en un proceso necesario para provocar cambios, plantear nuevas formas de trabajar y de relacionarse. Esto es, una forma de evolución. El conflicto no tiene por qué ser sinónimo de violencia o irracionalidad, las cuales sí generan destrucción de las relaciones y producen daño, de todo tipo y gravedad, a las personas, a los grupos, a las empresas y a la sociedad.

			Por tanto, lo importante en un conflicto no es su evitación u ocultamiento, y sí su buen conocimiento y manejo, de tal forma que se pueda transformar en un proceso de generación de cambio que culmine en la mejor solución posible a los problemas entre las personas. Y es importante destacar que los conflictos destructivos no son inevitables. La naturaleza humana dispone de distintas alternativas al primitivo “fight or fly” tan enraizado en nuestros orígenes. Hay otros caminos: “understand and cooperate”. U otro juego de palabras que se le ocurra a usted y que mejore a éste, que por otra parte no será nada difícil.

			En muchísimos casos el inicio o el progreso de un conflicto puede prevenirse o detenerse. Y no decimos eliminarse, porque ya hemos aclarado que los conflictos son consustanciales a las relaciones personales, por sus diferentes intereses, necesidades, y experiencias. El objetivo será reemplazar los conflictos destructivos por procesos constructivos, con la ayuda de la negociación y el diálogo. Transformar la fuerza y coerción que comentábamos inicialmente, en consentimiento e interés mutuo y en aprendizaje y desarrollo personal. Posiblemente no sea tarea fácil, pero el primer gran paso es tener conciencia de esta nueva forma de ver los problemas. Una transformación de la cultura del conflicto.

			Vamos a aparentar ahora que somos rigurosos. Y por ello, introduciremos una definición de conflicto. Como existe un gran número ellas, elegiremos una que nos pueda ser útil. La siguiente, por ejemplo: “una situación en la que dos o más partes perciben que tienen intereses divergentes, lo que determina actitudes y opiniones diferentes, derivando en un enfrentamiento”.

			Aunque inicialmente una simple diferencia entre su opinión y su compañero, acerca de si es mejor el café colombiano o el brasileño, no puede considerarse un conflicto, si estas diferencias se hacen permanentes, y no se gestionan bien, pueden acabar generando un conflicto negativo. Y en este caso, con el transcurrir del tiempo, cuando ya no se hablen y se detesten, ninguno de los dos recordará con exactitud cómo se inició la separación.

			Podríamos tener varios tipos de conflicto. En primer lugar, un conflicto de intereses, que recoge las necesidades y deseos de las personas. Por ejemplo, usted y un compañero disputan por no llevar la gestión preventiva de una empresa cliente que es un desastre. En segundo lugar, un conflicto de posiciones, donde se contraponen las exigencias nacidas de los intereses subyacentes. Usted ha decidido que por la menor antigüedad del otro, le corresponde a él llevar esa empresa desastre. Y en tercer lugar, el conflicto por la lucha de poder. Usted y su compañero comienzan una disputa por desvincularse de la dichosa empresa.

			Esto tiene un claro interés, porque clásicamente el conflicto de intereses lleva al de posición y éste al de poder. Usted puede verlo claro, trayendo a su memoria ahora cualquier conflicto que tenga o haya tenido con otra persona. ¿Es capaz de visualizar esta escalada?

			Ahora bien, tan natural como esta estructura de intereses—posición—poder, es la opción de cooperar. Esto es tan importante, que necesito repetirlo de nuevo: en vez de escalar un conflicto con otra persona, podemos optar por cooperar con ella. También va en nuestros genes. De hecho, la humanidad se ha desarrollado porque ha optado mayoritariamente por la cooperación, en lugar de por la coerción, inherente a la lucha de poder, y como consecuencia usted tiene un smartphone, puede viajar a Croacia, y dispone de analgésicos para su dolor de cabeza. El conflicto no desaparece, pero se administra con negociación, diálogo, no enfrentamiento, mediación, etc., en la dirección del “todos ganamos”. Las habilidades naturales del lenguaje y la compleja capacidad cognitiva de la sustancia gris, están a pleno servicio de la búsqueda de metas comunes mediante el manejo de la cooperación en las situaciones de conflicto, donde las diferencias suelen ser menos importantes que los importantes intereses compartidos. Esto es, la pelea no es inevitable.

			Debemos ser muy conscientes de que el enfoque de la violencia, al nivel e intensidad que sea, acaba produciendo con el tiempo, menos beneficios y más costes que la resolución pacífica de los problemas. El concepto ganar—ganar en lugar del inestable “yo gano—tú pierdes”, que suele acabar convirtiéndose en “yo pierdo—tú pierdes”. Es cierto que no se obtiene todo lo que uno pretendía inicialmente, pero también lo es que cada una de las partes logra más beneficios que los que seguramente obtendría combatiendo. Ésta es la lógica de la resolución de conflictos que a estas alturas espero tenga el lector ya interiorizada. Disculpe si he sido muy insistente, pero es muy importante enfocar nuestros problemas de esta manera. Los humanos tenemos recursos que otros no tienen. Fíjese:

			Las causas de los conflictos entre leones y hienas tienen que ver con la supervivencia, la lucha por los recursos escasos, y la fuerza.

			Las causas de los conflictos entre las personas tienen que ver con la supervivencia, la lucha por los recursos escasos, y la fuerza.

			Qué simetría tan curiosa, ¿verdad? Ahora bien, ¿ha visto alguna vez a dos leonas y cuatro hienas gruñirse pacíficamente entre ellas para repartirse una cebra que acaban de encontrar las seis? ¿o establecer un pacto para no apoderarse las unas, durante los próximos cinco años, la comida que cazan las otras?

			A mí por lo menos, no me suena. Y es que NO pueden llegar a acuerdos mutuamente beneficiosos. Sin embargo nosotros SÍ.

			Y para terminar, una última información que espero le pueda ser útil acerca de las causas más frecuentes de conflictos laborales, para tener la reacción inteligente preparada cuando se produzcan, y no dejar la dirección de la reacción a las emociones básicas de supervivencia en la selva en la que ya no estamos. Estas causas más comunes son: choques de personalidad y falta de cooperación; problemas entre áreas de autoridad o de poder; frustraciones laborales; diferencias en el grado de implicación en el trabajo; agravios comparativos e inconsistencia de estatus; exceso de autoridad y escasez de recursos; incompatibilidad de sistemas de evaluación y recompensa; interdependencia de tareas. Entre otras.

			Bien, ahora que ya tiene claras unas ideas básicas de los conflictos, el enfoque adecuado, y conoce el proceso de la negociación, incluso de la negociación complicada, tenemos más probabilidades de dejar a un lado la lucha, la sumisión/huida, alcanzar el ganar—ganar, hacer que otros reflexionen, rectifiquen su postura, y se puedan acercar a los planteamientos del lector, si éste es su deseo.

			Ya sabe usted evitar una lucha. Y ya sabe usted negociar al modo clásico y al modo complicado. ¡Enhorabuena! Pero en este capítulo se reconocen tres formas de interacción en un conflicto. Nos falta por tanto una, además de la lucha y la resignación, un salvoconducto a la productividad y a la tranquilidad sin tener que pagar un alto precio a las buenas relaciones con las personas que nos rodean, sean compañeros, familia, amigos, o presidentes del gobierno norteamericano45.

			Yendo al grano, y en modo inverso: ¿cuántas veces se ha arrepentido de NO haber dicho NO?

			Saber decir NO

			Supongo que es usted mortal, y que por ello recibe constantemente fuertes presiones por la sociedad en general, la publicidad, su empresa o empresas clientes, compañeros, amigos, y un largo etc. Hay una fuerte presión para que usted se rinda al sí. A asumir acciones que usted no debería realizar, por la sobrecarga que le produciría.

			Las opciones que tenemos todos, cuando no podemos negociar, se sitúan sobre la resignación en primer lugar, cediendo enteramente a los intereses del otro, y sobre el conflicto hostil, en segundo lugar, atendiendo exclusivamente a los nuestros. Ya sabemos lo que significa un enfrentamiento hostil. Y la sumisión, además de inaceptable, es perjudicial para la salud, considerada ésta en toda su magnitud.

			¿Hay alguna vía intermedia que nos permita eludir la resignación o la lucha con quien nos solicita algo que es ajeno a nuestros intereses? Es evidente: saber decir NO de una manera que no provoque el rechazo del otro. Sin perjudicar las buenas relaciones. ¿Conoce el lector alguna forma de hacerlo?

			Es más fácil de lo que parece. Pero como otro mucho conocimiento, el manejo correcto y oportuno del NO sigue siendo ajeno a la mayoría de los prevencionistas (y los que no lo son) por falta de formación en esta competencia relacional. Para intentar superar este problema, hemos puesto a prueba varios modelos. Y les hemos pedimos a todos ellos, por encima de cualquier otro, dos requisitos: eficacia y simplicidad46.

			De todos los modelos aplicables en nuestro contexto de la seguridad y salud laboral, hay uno especialmente que ha destacado por su tremenda eficacia y facilidad de aprendizaje y aplicación.

			Podría haberlo conocido en un curso avanzado de negociación. O en un libro top ventas USA (convenientemente traducido, por supuesto). O por algún gurú en TED. Pero no. Ha sido por algo con mucho más glamour: viendo la tele. Observando un hecho curioso y repetido en algunos de los capítulos de Breaking Bad. Ya sabe de qué va esta serie, sin duda una de las mejores de la historia de la TV. Walter White es un profesor de química con grandes problemas económicos a quien se le diagnostica un cáncer de pulmón. Para pagar su tratamiento y asegurar el futuro económico de su familia comienza a “cocinar” y vender metanfetamina, junto a un antiguo alumno suyo, Jesse.

			Esta serie, además de otras cosas, es un auténtico master para quien tenga algo de curiosidad por las relaciones interpersonales, sobre todo conflictivas, se lo aseguro. Por ejemplo, hay una escena genial, basada en un antiguo rito de los indígenas norteamericanos. Debido a la aparición de un problema en el seno de la familia White, se convoca una típica reunión familiar. Para mantener el orden, y esto es lo curioso y destacable, solamente puede hablar el que porta un cojín del sofá del salón donde se encuentran todos.

			
				
					
				
				
					
							
							El turno de la palabra, que siempre es respetado, lo tiene solamente quien tiene el cojín. Y solamente lo pasará al siguiente cuando la persona crea haber terminado de dar su opinión, y crea también que ha logrado ser entendida por los demás.

						
					

				
			

			Esta excelente regla de convivencia es una adaptación del “bastón indio de la palabra”. Cuando se reúne la gente para resolver un problema, está presente el “bastón de la palabra”. Solamente tiene el uso de la palabra quien lo sostiene. Ninguno de los presentes puede hacer objeciones ni discrepar. Lo único que deben hacer es escuchar activamente y tratar de entender. De la misma manera, el que habla se esfuerza en ser comprendido. Los demás, como mucho, pueden expresar que efectivamente lo han hecho. O el que habla requerir que repitan sus ideas. Para comprobar que efectivamente le han entendido.

			La sensación de sentirse respetado y comprendido crea una sensación interior enormemente positiva, que se convierte, por el principio de reciprocidad, en un compromiso por respetar y comprender al que en el siguiente turno ostenta el bastón, y por tanto, la palabra. Es una forma extraordinaria de que personas con diferencias pueden llegar a entenderse y respetarse. Y este contexto permite casi siempre una resolución adecuada a sus problemas.

			Pero regresemos a donde lo habíamos dejado. Hablábamos antes del descubrimiento por medio del señor White, de una técnica para saber decir NO. Es una de las muchas aplicaciones del concepto de sándwich (positivo—negativo—positivo), una de las cuales aprendí hace ya bastantes años, para llamar la atención a alguien que no lo está haciendo bien, y que todos hemos aplicado alguna vez cuando cualquier buen profesional incumple preventivamente algo de poca importancia. Es una forma de hacer una crítica en positivo:

			“Fulanito… siempre haces tu difícil trabajo con seguridad; qué extraño que hoy no hayas usado …; no me preocupa porque sé que es puntual y que tú mismo te ocuparás de corregirlo y hacerlo correctamente, como siempre has hecho”.

			En el caso del profesor de química de Breaking Bad, no era una crítica como la anterior, sino que tenía que expresar algo que no quería hacer. Para ello, utilizó la técnica del sándwich, envolviendo entre dos mensajes positivos, su negativa a la petición del otro.

			Probablemente me hubiese pasado desapercibido, o quizá coincidido mientras me preparaba un té, si no fuese porque es una técnica que el profesor va a repetir más veces durante buena parte de la serie:

			— “Sabes que aprecio tus invitaciones, porque lo hemos pasado muy bien otras veces”

			(paso 1, positivo: está activando la positividad en el otro, basándose en algo cierto, y que le hace sentirse halagado; suavizará la negativa que viene a continuación)

			— “Pero ahora mismo tengo asuntos importantes que no puedo dejar de lado, ni siquiera unos días”

			(paso 2, la negativa: expresa lo que NO quiere hacer)

			— “Seguramente Jesse estará feliz por acompañarte, ¿por qué no se lo preguntas?”

			(paso 3, positivo: termina con un mensaje positivo y además trata de ayudarle, proponiéndole una posible solución)

			POSITIVO – negativo – POSITIVO

			¿No le parece sencillo y eficaz, como pedíamos? Compárelo con una negativa directa:

			“No puedo, porque estoy muy ocupado”

			Que el otro interpretará: “Tú y tus cosas sois poco importantes para mí”

			Forma y fondo: además de la forma con esta estructura en tres pasos, en el fondo de esta técnica subyace siempre el respeto y la consideración al otro.

			Y ahora que ya conoce la teoría, practiquemos durante un par de minutos (si se pasa de los mismos, puede detenerse y seguir leyendo).

			Imagine que un compañero, al que usted aprecia, le pide ayuda en algo que le llevará horas. Siempre que ha podido, lo ha hecho en ocasiones anteriores. Pero esta semana realmente no puede. ¿Cómo podría responderle, utilizando esta técnica del sándwich?

			Perfecto. Ahora solamente tiene que ir practicando un poco más, y le garantizo que le reportará muchísimos resultados positivos en el futuro. Y no olvide agradecérselo a nuestro conocido profe de química W. W.

			El NO constructivo

			Ahora bien, una vez que le ha cogido el gusto a esto de decir NO, usted me podría pedir que esta misma estructura le sirviese para algo más complejo que una simple negativa a una petición de acompañamiento a un concierto.

			Por ejemplo, el gerente de una empresa en la que usted presta sus servicios, le cita la próxima semana y le anticipa que le pedirá que baje sustancialmente el coste de los mismos, manteniéndolos, claro. Usted ya le ha dado varias vueltas y no encuentra cómo atender esa petición. ¿Existe alguna forma de decirle NO, sin provocar rechazo y preservando en definitiva las buenas relaciones?

			Para evitar la resignación, al tener que ceder enteramente a los intereses del otro, o la hostilidad, por atender exclusivamente a los del lector (y en ambos casos las dos partes salen perdiendo) existe el camino intermedio del “NO constructivo”. Para simplificar, aprovecharemos la estructura que ya conocemos, también de tres pasos, de la negociación, que recordemos era: preparación, desarrollo y cierre. Aquí será exactamente lo mismo.

			Preparación del “NO constructivo” → desarrollo → cierre

			Recordemos que aunque la orientación de esta técnica está dirigida al entorno laboral preventivo: relaciones con superiores, subordinados, pares, clientes, trabajadores, personal de la administración, etc., todo lo aquí expuesto es plenamente aplicable a cualquier persona con la que nos relacionemos.

			Esta técnica tiene por fundamento proteger los intereses del prevencionista que la va a aplicar. Para ello, y tal como se recoge en la primera planta así como en la terraza, suponemos que esos intereses son legítimos y basados en la honradez, el código deontológico profesional, y los valores relacionados con el objeto primario de esta profesión, que no es otro que proteger la seguridad y salud de las personas en su entorno laboral. No podemos compartir la aplicación de esta técnica cuando los intereses se desvían de lo anterior.

			Prosigamos. Usted piensa: ¿pagar menos por lo mismo? O mucho me equivoco, o conceptualmente siempre que se paga menos se obtiene menos de alguna manera. O lo que es lo mismo, el buen trabajo vale más que el mal trabajo. La calidad hay que pagarla. El low cost en PRL es jugar con fuego.

			Como yo también estoy de acuerdo con estas reflexiones del lector, vamos a ver cómo se las podemos transmitir a un gerente sin que abra fuego enemigo contra nosotros o nuestra empresa. Debemos transformar un NO, que sería recibido como hostil, en un SÍ a nuestros legítimos intereses preventivos. Manos a la obra.

			1. Preparación. 

			A estas alturas, ya me conoce bastante el lector. La fase de preparación o de planificación es fundamental. No concibo realizar algo medianamente complejo dejándolo a la ruleta rusa de la improvisación. Como siempre, lo primero es reflexionar dónde estamos y a dónde queremos ir. ¿Cuáles son nuestros intereses? ¿A dónde queremos llegar con ellos?

			Podríamos basar nuestro NO en el rechazo al otro, cuyo único interés es económico. Pero eso empujaría al otro a desenfundar el arma y apuntarnos. O podríamos basarlo en cosas tan importantes como las que afectan a nuestras necesidades y/o valores, y que ya conocemos: la salud laboral de los trabajadores de la empresa del gerente, los objetivos de la empresa, y que no son solo económicos, nuestra profesionalidad, etc.

			Está claro que rechazar directamente al que nos hace la petición producirá un clima negativo que, si no es con armas de fuego porque están prohibidas, seguramente oriente la conversación hacia un ataque—defensa mutua, y que sin duda nos desviará de nuestro objetivo, que es el NO constructivo. No podemos cometer este claro error estratégico.

			La segunda opción es por tanto la válida, porque nos hacemos conscientes de nuestros legítimos intereses. A continuación, comprobamos su fortaleza. Y seguidamente los transformamos en actitud, que de esta manera cobra una firmeza y claridad que serán vitales para el convencimiento del otro.

			Llegados a este punto, usted puede preguntarse. ¿Y si haga lo que haga, diga lo que diga, no acepta? Pues volvemos a echar mano de la fase de preparación de una negociación: tener más alternativas. Si el gerente no acepta nuestro NO, debemos preparar un plan B que siga protegiendo nuestros intereses. “Quizá yo no sea el profesional que pueda atender en estas condiciones a su empresa”. “Éste es un tema tan delicado que tendrá que hablarlo directamente con mi superior”. “Posiblemente tenga que preparar un cambio de Servicio de Prevención, porque no se pueden cubrir las necesidades de su empresa con este recorte”. Etc. Los cambios de profesional, puesto o empresa, junto a la búsqueda de apoyos, son las principales alternativas. Tenerlas siempre preparadas, además, aportan una dosis muy potente de confianza para la segunda fase, cuando se tenga que comunicar el NO, que deberá estar a la altura del poder del otro.

			
				
					
				
				
					
							
							Una de las constantes de la filosofía de este libro, ya lo sabe, es el respeto a uno mismo y a los demás. Y en este segundo caso, si cabe, mayor todavía cuanto más en desacuerdo estemos con el otro.

						
					

				
			

			Por ello, si tenemos absolutamente clara nuestra consideración mental de respeto hacia el otro47, nuestro lenguaje y nuestras maneras, conscientes e inconscientes, harán llegar ese mensaje no explícito: “te respeto, incluso en el desacuerdo”. La importancia de esta idea es que el otro podrá aceptar más fácilmente nuestra negativa, al no estar ésta dirigida hacia su persona, reduciendo considerablemente su reacción, porque su ego no tiene que aparecer comandando ninguna defensa.

			¿Hemos hablado de formas conscientes de respeto? Usted ya las conoce: escucha activa, preguntas para aclarar o solicitar motivaciones del otro, reconocer sus propias necesidades, etc. Podrá utilizarlas en la segunda fase, que viene a continuación.

			2. Desarrollo. 

			Apoyándonos en nuestros intereses y valores, posibles alternativas, y el respeto al otro, que hemos preparado en la anterior fase, expresamos por fin nuestro NO. Pero no de cualquier manera. ¿Se le ocurre alguna? Ya hemos hablado de ella anteriormente, ¿la recuerda?

			¡Bien pensado! La técnica del sándwich de nuevo. Ya la conocemos, conocemos su eficacia, y la hemos entrenado. Buena, bonita, barata, ¿qué más podemos pedir? De esta manera, envolvemos en positividad nuestra negativa, cuya mitad hemos preparado en la fase anterior:

			— “Mis intenciones, como ya sabe, son proteger un valor tan importante como la seguridad de sus empleados y con ello la productividad de la empresa. Estoy comprometido con este objetivo desde el primer día. Es en base a estos intereses, también míos, que una reducción en el presupuesto asignado a seguridad y salud es incompatible objetivamente con poder mantenerlos.”

			Como puede comprobarse, damos una explicación en positivo, utilizamos el yo, en lugar del tú/usted para evitar suspicacias, constatamos hechos, y evitamos juicios personales. Y continuamos:

			— “Por ello, y sintiéndolo mucho, no puedo acceder a su petición”

			No es una expresión de ataque ni tampoco parece débil; hay respeto. Y es una expresión natural y clara que no da pie a malentendidos. Pero como en este punto hemos contrariado los planes del gerente, no podemos dejarlo así, finalizando entonces el NO, haciéndole ver que seguimos protegiendo sus intereses. De una manera muy resumida:

			— “La alternativa que le propongo es un sencillo plan para financiar este gasto de una manera muy favorable. Y además me comprometo a realizar un estudio en profundidad de costes en PRL para la anualidad siguiente, con el propósito de optimizar los recursos y recortar en su caso lo que fuese prescindible. Con esto, evitaremos el problema económico actual, y mantenemos el nivel que tenemos en seguridad y salud, que es el imprescindible para evitarnos problemas mayores”.

			3. Cierre

			Si la otra parte acepta nuestro NO constructivo, cerramos el encuentro negociando la mejor salida para el otro, tratando de cuidar, o mejor aún, mejorar la relación. Se pueden anticipar posibles dificultades, o intereses encubiertos, y tratarlos. Y en muchos casos, es necesario el cierre formal, mediante la aceptación de terceras partes, igual que en negociación. En nuestro caso, un posible responsable financiero de la empresa. O un jefe del departamento de producción.

			Pero también puede suceder que la otra parte no acepte fácilmente. Según su posición, necesidad, o personalidad, podrá rebatirnos, presionarnos, o incluso amenazarnos. No podemos ser ingenuos y pensar que es fácil mantenernos fiel a nuestro planteamiento, sobre todo si enfrente tenemos a alguien con el suficiente poder. Para enfrentarnos a esta probable situación “hostil” echaremos mano de nuestra fase de preparación, que para eso hemos invertido tiempo y neuronas en ella.

			En primer lugar, es importante recordar al lector que todas las personas necesitamos un cierto tiempo para “digerir” una contrariedad. Tanto la emoción ira (hablaremos de “Inside out”) como el puro razonamiento lógico necesitan normalmente unos minutos (a veces menos y a veces mucho más) para hacerse a la nueva situación. Y durante este tiempo, hay que prever que van a aparecen los mensajes hostiles y de presión hacia nosotros. Por eso es tan importante que usted se mantenga tranquilo y sin ceder, durante este período de asimilación por la otra parte del NO.

			Usted, siempre con la base de respeto hacia el otro y su reacción tranquila, no caerá en la tentación de ceder, ni siquiera negociar una rebaja, e insistirá en su mensaje inicial, basándose en sus intereses y en los del otro, mientras cuida al mismo tiempo la relación. Reiterándose las veces que haga falta. Dándole o apoyando una posible salida airosa al otro. En la mayoría de los casos, debería acabar por aceptar nuestra negativa. Finalmente, si hiciese falta, se podría insistir, para su reflexión por el otro, en las consecuencias negativas de su no aceptación48. Y utilizar, en casos extremos, las alternativas que habíamos preparado en la fase inicial.

			Hemos visto cómo esta forma de exponer un no, permite defender los intereses sin que se lesionen los acuerdos y las relaciones: sin generar o escalar conflicto, en suma. El resultado esperado: la construcción de un ambiente laboral basado en el respeto mutuo.

			Esta metodología está plagada de recursos que consideramos útiles para hacer frente a la mayoría de posibles conflictos preventivos, para no permitir que escalen hacia consecuencias negativas. Sin embargo, es posible encontrarnos con que no es suficiente esta negociación directa entre las partes en conflicto. Por diversos motivos: falta de cultura o capacitación en negociación, empecinamiento de alguna de las partes en una actitud hostil, intransigencias, problemas demasiado complejos, etc.

			Por tanto, y al igual que sucede en cualquier otra situación en la que no se pueden hacer las cosas por uno mismo, podría hacerse necesaria la ayuda de otras personas. Facilitadores o mediadores. Sus principales características: capacitación y accesibilidad. No tardará mucho tiempo para que esta figura se haga realmente familiar en muchos campos laborales, incluido el nuestro.

			¿Y en el caso de que el gerente fuese realmente un campeón de la hostilidad? Muy fácil, solo tiene usted que meterse las carpetas y los folios de lo aprendido hasta ahora bajo el brazo, dirigirse a la puerta de salida de esta planta, llamar al ascensor, y buscar en la botonera el número que corresponde a la planta siguiente, que promete.

			

			
				
					37	Puede cambiar riqueza y fama por eficacia y bienestar en su trabajo. O no, claro.

				

				
					38	Seguro que le han venido automáticamente a la memoria un par de nombres. Y quizá también un par de adjetivos, en lugar de “difíciles”, ¿verdad?

				

				
					39	Hablamos un poco más del judo mental en la 7ª planta

				

				
					40	En esto coincide con la visión de S. R. Covey de que los cambios se tienen que hacer primero en nuestro interior, y a partir de los mismos, cambiar lo que proceda en el exterior.

				

				
					41	Esta historia, junto a muchas otras tremendamente didácticas, aparece en el libro de W. Ury “Supere el No”.

				

				
					42	Respetar no implica estar de acuerdo, ni muchísimo menos.

				

				
					43	He excluido los productos financieros por las razones que el lector supone.

				

				
					44	Incluso es difícil saber las motivaciones de uno mismo, que en muchas ocasiones están completamente alejadas del sentido común. ¿Me equivoco por mucho?

				

				
					45	Si alguna vez Obama me hubiese querido liar con sus problemas, yo ya tenía preparada mi respuesta: “presi, ahora no puedo”, pero elaborada de la forma que viene a continuación, claro. Supongo que él ya sabía que siempre ando bastante ocupado, y por eso no quiso molestar.

				

				
					46	No dejaremos nunca de insistir en la importancia de estos dos factores como básicos para el desempeño de cualquier profesional, y del prevencionista más, si cabe.

				

				
					47	Que no equivale respeto a sus ideas o maneras, cuando éstas son agresivas o fuera de lugar.

				

				
					48	Como siempre en modo advertencia, nunca amenaza.

				

			

		


		
			7ª Planta

			Tratar con personas difíciles

			D. F. es policía. Pertenece al Grupo de Operaciones de Apoyo (G.O.A.). Y además gran amigo desde hace más de 20 años. Siempre me chocó que alguien tan buena gente como él fuese policía. Cuesta imaginarlo en actitud de poli duro, empuñando un arma y apuntando a otra persona. Cuando empecé a recopilar casos bien resueltos de conflictos con personas difíciles, dentro y fuera de la PRL, pensé en él. ¿Quién mejor que alguien que trata con los más difíciles en las situaciones más difíciles? Atracadores, maltratadores, secuestradores... Una perfecta forma de contrastar teoría y realidad. Tendrá mucho que decirme. Aprovechando que no está de servicio, le invito a tomar una cerveza y conversar. Me propongo tomar buena nota de sus palabras y reflexiones, que me permite grabar. Después de un trago de 1906 red vintage, no le cuesta mucho comenzar:

			— En la academia nos preparan para transformar lo que nosotros llamamos incidentes críticos en una situación de cooperación. Siempre debemos ir hacia la misma situación: nada de daños personales. Porque estas personas casi siempre están muy nerviosas. Antes de nada hay que calmarles. Hay un protocolo en el que te basas, pero siempre hay que improvisar, porque cada situación y su peligrosidad, son diferentes. Debes valorar muy bien el riesgo inminente o potencial. El mejor arma que tenemos es escuchar y luego intentar convencer. En principio no damos órdenes. Preguntamos y escuchamos sobre todo. Saber captar información es importante. Sobre todo la que está detrás de cada exigencia que te hacen.

			Un trago.

			— Claro que todo esto ocurre mientras están atrincherados, o tienen a un rehén, o te amenazan con un cúter en la mano mientras hablan contigo a dos metros de distancia. No es fácil. Lo más importante para mí, es obtener rápidamente el perfil del sujeto y las causas de su acción. Cuanto más aciertes, mejor se resuelve el incidente. Porque así sabes ajustar exactamente la ayuda a la situación. Porque no es lo mismo un toxicómano atracando un banco, que un traficante, que un sicario, o que una persona que simplemente está desesperada. El objetivo es que te vean como una ayuda para salir bien de la situación. Que ésta se puede encauzar favorablemente. La mayoría de ellos están acostumbrados a resolver sus problemas con violencia. ¿No me preguntabas por personas difíciles?

			Otro trago.

			— Como te decía, lo primero es tranquilizarles. Intento generarles la máxima confianza. Con la palabra, y si los estoy viendo, porque a veces no puedo, también con los gestos. Escucho más que hablo. Esto se tiene que practicar mucho. Nosotros lo hacemos. Intento no perder la comunicación, y empatizar al máximo. No les doy órdenes. Les hago ver que ellos llevan la iniciativa. Esto es muy importante. El no forzarles. Les ayudo a ver realmente la situación, porque suelen estar desesperados, y confundidos. Y empujarles a que decidan entregarse como la mejor opción. Pero sin estrés. Con mucha calma. No importa tardar las horas que sean. Es el propio sujeto el que decide cuándo, aunque intentamos ir siempre por delante, porque suele haber sorpresas. Muchas veces hay que reconducir la comunicación. Esto no son matemáticas. Son sujetos que, si te descuidas, en unos segundos han acabado con la vida de otras personas, incluida la suya o la tuya.

			Ya tengo suficiente. Charlamos un rato largo más y nos despedimos, prometiéndonos no tardar tanto en volver a vernos.

			Volvamos al presente. Me gustaría pensar que usted no trata con este tipo de individuos. Pero probablemente sí tenga muy cerca en su vida algún jefe, hijo adolescente, compañeros, clientes, etc. que le ponen a usted tan tenso como un atracador de bancos a nuestro querido D. Y debe relacionarse con ellos, trabajar con ellos, convivir con ellos. Si por fortuna no los tiene ahora, no se preocupe, surgirán. Están por todas partes, no le quepa ninguna duda. Siempre aparecen, y algunos para quedarse. Y no le preguntarán antes, por cortesía, si está usted preparado para la batalla.

			¿Qué hacer entonces? Una opción clásica es dar media vuelta y marcharse. Huir del problema. En alguna situación podría ser, pero la mayor parte de las veces no se puede. Y aunque pudiésemos, en muchos casos no es la mejor solución.

			
				
					
				
				
					
							
							Porque en algún momento habrá que enfrentarse al problema. Y cuanto antes, mejor, ya lo sabe. Los problemas no suelen evolucionar solos hacia su resolución. No saben hacerlo, necesitan ayuda.

						
					

				
			

			Además, huir o mirar hacia otro lado, hace que la otra parte, la difícil, se crezca ante nuestra debilidad. Un cliente que nos ha gritado e intimidado, si le sale bien porque hemos sido demasiado indulgentes, utilizará este recurso más veces. Solemos repetir lo que nos sale bien, y el cliente maleducado no es una excepción.

			Una segunda opción es cambiar a la persona difícil. Pero no es fácil, ni de decir, ni de hacer. Y en todo caso necesita tiempo y aprendizaje de las técnicas adecuadas (estoy pensando en la siguiente planta por ejemplo). O podemos hacer un imposible viaje en el tiempo, hasta su gestación, donde reconfiguraremos sus genes. Y después hasta su niñez, reeducándolos. Pero como esto queda fuera del alcance de nuestras modestas posibilidades, debemos buscar alguna otra opción viable. Veamos cuál.

			Recordemos que la conducta de las personas es como la ensalada de los ochenta, con dos ingredientes básicos: sus tendencias individuales (el tomate) y el contexto (la lechuga) en el que se encuentra al desarrollar esa conducta. Incluso la persona peor hablada del mundo estará perfectamente contenida en la sala de un juicio, mientras un fiscal la acusa y el juez escucha atentamente. La situación, por tanto, influye, y mucho, sobre las conductas, sean las de un jefe irritado, un mando malhumorado, o un hijo de 15 años. Entonces, ¿y si pudiésemos conformar una situación con un determinado tipo de condiciones, para que una persona difícil, deje de serlo? Una lechuga que mejore al tomate. Hacer que Hyde49 pase a Jekyll. O evitar que Jekyll se convierta en Hyde. La idea no parece mala, ¿pero es posible, a nuestro nivel? Intente pensar el lector en alguna experiencia propia con una persona conflictiva.

			Mientras la piensa, o si ya la ha pensado, conozcamos el caso real de Jorge, un directivo con una pésima estabilidad emocional casi impropia de un adulto, y las consecuencias que ello tiene para sus empleados.

			 

			Jorge es director de Planta de Fabricación, en “un lugar de la Mancha”. Se ha ganado a pulso las antipatías y recelos que despierta en casi la totalidad de la plantilla, salvo unos pocos incondicionales, que siempre los hay. Es conocedor de ello, y aun así, decide, asesorado por sí mismo, darles una pequeña charla animosa, el último día previo al cierre por vacaciones de Navidad. (Le recuerdo que es una persona con un alto grado de inestabilidad emocional). La fábrica cumple objetivos económicos y de producción, pero el ambiente laboral es tenso.

			Comienza por felicitar a todos por el buen trabajo, el esfuerzo, y varios tópicos más. El staff le escucha atentamente. Por supuesto él lo interpreta como la respuesta evidente a lo bien que lo está haciendo, y empieza a gustarse. En un determinado momento se viene arriba del todo, y apoyándose en su magnífico don de gentes, decide utilizar un original símil de alto nivel para decirles que tienen que mantener la fábrica limpia y ordenada.

			— Tenéis que pensar que esta fábrica es como vuestra casa. ¿Acaso no procuráis mantener limpia vuestra casa? ¿Y acaso no la mantenéis así cuando hay invitados? Imaginaos que yo entro en vuestra casa y…

			De repente, una voz alta y grave corta en seco el discurso del gerente.

			— En mi casa solo entra a quien yo invito

			Silencio sepulcral, miradas y murmullos, por ese orden. Por parte del director, ningún murmullo. Tan solo una mirada, pero fulminante. Jack Nicholson en “El Resplandor”, a su lado, un aprendiz.

			Las intervenciones siguientes de algún mando para rebajar la tensión lograron que se dejase atrás el asunto. Pero solo en el nivel de apariencia, como casi siempre sucede, porque ya se había derramado sangre.

			Enero, primer día de regreso de vacaciones. Jorge había tenido durante dos semanas la oportunidad de centrarse solamente en las cosas importantes de su vida, haciendo bagaje del año terminado y como todos, propósitos de mejora: ir a un gimnasio, dejar de fumar, pasar más tiempo con la familia, etc. En un mundo perfecto sí creeríamos en ese “solamente”, pero por desgracia, en muchas cosas seguimos igual que hace 500 y que hace 50.000 años.

			Primer minuto después de sentarse en su despacho. Tras masticar reposadamente su represalia durante el tiempo de paz de la Navidad, tenía muy claro lo que iba a hacer. Llama a la responsable del departamento donde trabajaba Abelardo, el extraño hombre que solo dejaba entrar en su casa a quien él invitaba: “se le cambia de turno, pásalo a la noche”. Venganza consumada.

			O no. El trabajador “que no es tonto, y viendo la jugada” (palabras textuales de la persona que ha tenido la cortesía de narrarme este caso), se pone en manos de un abogado e interpone “papeleta de conciliación” por la que él considera una trato injusto, con envío de e—mail a su jefa, a la responsable de RRHH, y con copia al abogado. El trabajador agraviado explica que se siente acosado y perseguido, y acusa a su superiora de acceder a la venganza del director. La reacción inmediata de ella es llamar inmediatamente a este último para informarle.

			Ya se puede imaginar el lector el acceso de ira del directivo. La directora de personal recuerda perfectamente las tres palabras que le gritó nada más entrar ella en su despacho:

			Jorge: — ¡¡¡Se le despide!!!

			La directora: — ¿De quién hablas?

			— ¡De Abelardo!

			— Pero no puede prosperar un despido disciplinario. Seguro que el juez nos obliga a readmitirlo, o indemnizarlo probablemente por encima de 100.000 €. Porque quizá tenga razón.

			[image: ]

			“Quizá tenga razón…” Esas tres palabras se clavan como una flecha en el centro de la hipersensible diana emocional de Jorge, y elevan aún más su estado de cólera. Se levanta y llama a viva voz a las dos personas que estaban en los despachos próximos. Y grita nuevamente.

			— ¡¡¡Escuchar bien, quiero testigos!!!... ¡¡¡ésta me está diciendo que soy un acosador!!!

			Empezando a ponerse más nerviosa que de costumbre al pisar ese despacho, la responsable de recursos humanos trata de defenderse.

			— Jorge, eso no es cierto. Yo no dije que…

			Demasiado tarde. Ya fue imposible reconducir la situación.

			 

			Como puede imaginarse el lector, todo se va complicando, con intervención posterior del comité de empresa, un asesor laboral externo, el responsable de RRHH del grupo empresarial, etc. Siento no poder contarle el final de este episodio, pero aún no hay desenlace. Es demasiado reciente. No importa, ya tenemos lo más interesante, los factores más habituales que aparecen en cualquier situación complicada.

			A poco que nos fijemos en la narración, estará de acuerdo conmigo en que han aparecido los siguientes elementos: sentimientos nocivos propios y ajenos y la evolución negativa de un proceso. Quizá el astuto lector haya encontrado algún otro. Si es así, perfecto una vez más. Nosotros nos conformamos ahora con estos, que parecen suficientes para descubrir los secretos de la fórmula para la transformación de una colisión con un Jorge difícil en una cooperación con un Jorge tranquilo. Crear el contexto para ayudar a Hyde a ser el Dr. Jekyll.

			¿Cuántas situaciones similares ha vivido usted? Seguramente no pocas. Porque la distribución estadística del gen de las malas maneras alcanza a todos los puestos y líneas jerárquicas por igual. Y los prevencionistas tratamos con todos, sin distinción de edad, género, raza, religión… y genes.

			Ahora sí ya puede traer usted a su conciencia la experiencia concreta que le pedimos recordase unos párrafos más arriba, con alguna persona conflictiva que tenga de mano. Sobre esa situación, vaya vertiendo los recursos que vamos a ir describiendo a continuación. De esta manera, puede ir reconfigurando la situación difícil de tal manera que la próxima vez quizá pueda transformarla a una situación de cooperación. De enfrentarse con una persona, a cooperar con ella. Ésta es la idea fundamental. Y éste será nuestro objetivo en los próximos minutos. Se han revisado diferentes estudios y experiencias que hemos ido recogiendo sobre las actuaciones, técnicas y estrategias que más han ayudado a distintos profesionales, incluyendo compañeros prevencionistas, para lograr esa fascinante transformación del infame Mr. Hyde en contra nuestra, en el cooperante Doctor Jekyll a nuestro lado.

			Pero antes aclararemos lo de persona difícil. Porque podríamos pensar que lo es quien discute obstinadamente con nosotros sobre política. O un mando que no quiere implantar el uso obligatorio de un casco. O el empresario que no entiende que es fundamental desarrollar la planificación preventiva en su empresa. Pero no. Los desacuerdos, o incluso la defensa apasionada de distintos puntos de vista o intereses, no convierten en difíciles a las personas. Para un “nivel bajo” de conflicto o desacuerdo, se conversa, se persuade, se negocia, etc. Todo ello tratado en otros capítulos de este libro. Pero en esta planta en particular queremos darle un trato especial a los campeones de la hostilidad y maltrato verbal. Sea la causa que sea, por sus características personales, o porque la situación les empuja, no importa. Este nivel alto de conflicto necesita un trato diferente, con diferentes herramientas, que está a punto de conocer.

			
				
					
				
				
					
							
							Concretando, y sin ser una lista exhaustiva, podemos considerar difíciles a los individuos con reacciones emocionales muy fuertes (Jorge y su inestabilidad emocional), a las personas intolerantes, a las que adquieren posiciones hostiles o demasiado inflexibles, o las que utilizan su poder de forma agresiva.

						
					

				
			

			Puede el lector completarla con cualquier otra mala táctica que haya (desgraciadamente) sufrido o simplemente conocido50.

			Y una conocida reflexión antes de comenzar. De acuerdo en pensar que Jorge es una persona difícil. Pero, ¿qué cree usted que piensa él de quienes le contrarían? Claro, sin ninguna duda piensa lo mismo. Que los difíciles son los demás. Por incompetentes, interesados, perezosos, lo que sea. Con lo fácil que es hacer funcionar todo como uno lo tiene claro en la mente… ¡los difíciles son siempre los otros! ¿verdad?

			Domar a un león

			Si no tenemos más remedio que entrar en la jaula de un león de colmillo afilado, no deberíamos hacerlo de cualquier manera. No queremos sustos. No queremos heridas. Por eso lo haremos pertrechados con dos recursos muy útiles, uno en cada mano. El primero, comprado en la tienda de la inteligencia emocional. Y el segundo, adquirido en el supermercado de las negociaciones complicadas. Ambas herramientas nos darán la seguridad precisa. Los leones se crecen cuando huelen el miedo. Pero si lo que detectan es seguridad, se lo piensan dos veces, y empiezan a respetar.

			Supongamos por un momento que usted no es perfecto. Sí, lo sé, disculpe, quizá sea mucho suponer. Pero necesitamos imaginarlo, aunque cueste, para poder desarrollar la idea. Decíamos entonces que debido a su imperfección, comete un error. El inevitable precio de quien hace algo. Como escribió Goethe, “el único que no se equivoca es el que nunca hace nada”. Por ese imaginado error del lector alguien le hace una recriminación. Un ataque verbal, pero nada de críticas constructivas. De forma exagerada. Malos modos y ánimo de hacer daño. La reacción de manual de cualquier persona sería enfadarse, defenderse y contratacar (de palabra o pensamiento). Vamos a defendernos restándole importancia, incluso olvidando, a las posibles consecuencias negativas, y además justificamos por qué lo hacemos así; a continuación reprochamos al otro las formas, y le hacemos ver (nuestro lenguaje no verbal es experto en esto) que nos sentimos ofendidos; y por último, pasamos al otro a la lista negra de “venganzas pendientes” o a la de “relaciones dañadas”. Entramos en la escena inicial clásica de colmillo contra colmillo. Ahora bien, ¿no era esto lo que tratábamos de evitar? ¡Claro! Pues bien, quizás usted podría actuar de otra manera. Un plan alternativo a la sangre. Veamos cómo.

			Tranquilícese usted primero

			Tal cual. Antes de hacer ninguna otra cosa, debe tranquilizarse el lector en el momento del “ataque”. No podrá tomar las riendas de la situación si no lo hace. Y puede hacerlo de varias formas. La más fácil, habiendo nacido con nervios de acero. Traer de serie ser un tipo tranquilo. En vez de llorar justo al nacer, comentar: “tranquilos, estoy bien, ocupaos de ella”. Hay algunos afortunados, como Neil Armstrong51.

			Pero si usted no pertenece a esa élite, podría aprender. ¿Cómo? Si hacemos una consulta a expertos sobre técnicas concretas para tranquilizarse, la mayoría de ellos se apoyará en dos principios básicos:

			
					respirar de forma pausada

					no responder inmediatamente (el clásico “cuenta hasta veinte”)

			

			Sujetar los instintos. Evitar que aflore el enfado. El problema es que estos consejos son difíciles de llevar a cabo así, sin más. Las emociones tienen muchísima fuerza. Y la emoción “ira” tiene además gran experiencia en tomar el control. Por eso hace falta algún tipo de pensamiento, de buena idea, que bloquee la puerta de la cabina e impida a la “emoción enfado” acceder al panel de mandos de la nave.

			El más eficaz acompañamiento para tranquilizarse que he conocido en los últimos años, y que he podido contrastar no solo en PRL, ha venido de la mano del experto negociador y mediador William Ury, a quien usted ya conoce, si ha pasado por la parte de negociación de la 6ª planta. El resultado ha sido sorprendente, por eficaz en un tema complejo. Aplicable en múltiples situaciones, personales y profesionales. Un primer gran acto necesario para una posterior gran actuación.

			Hablamos de “subir al balcón”. Y consiste en alejarse mentalmente de la situación, como si usted accediera en milésimas de segundo al palco de un teatro, alejado del escenario donde se encuentran usted y su oponente en ese momento preciso, representando el acto de la creciente hostilidad. “Míralos ellos dos, allá abajo”. Desde esta posición, nos tomaremos nuestro tiempo52, mientras las nubes que empezaban a juntarse para descargar tormenta son disipadas por el viento de la inteligencia emocional.

			No es difícil. Solo hay que asumirlo primero y ensayarlo después. Ir aplicándolo a situaciones cotidianas (laborales o no), donde se producen pequeños conflictos cotidianos. Y después de practicarlo el número suficiente de veces, en situaciones de menos a más, acabará por ser cada vez más mejorado y automático. Así funciona el aprendizaje. De esta manera, usted se equilibra mentalmente. Recupera la concentración inteligente. Evita maniobras arriesgadas del avión conducta guiado por el piloto enfado. Esa visión desde arriba, del escenario allá abajo, y pensando: “voy a controlar esta situación. Mi objetivo: evitar hostilidades mutuas. Para ello debo estar tranquilo. Y ya me estoy sintiendo cada vez más tranquilo.”

			Buen trabajo. Ahora solo necesita comenzar a practicar.

			El encantador de perros

			Quizá conozca usted a César Millán, entrenador canino afincado en USA y experto en rehabilitación canina. Y no sé si sabía que es un gran amigo de la mujer de Will Smith, quien además de dejarle cuidar sus perros, le pagó un año de profesor para que aprendiese inglés, pues había entrado ilegalmente desde México (supongo que ahora ya se puede decir).

			El mayor interés de César son los perros agresivos, tanto en razas pequeñas, como en razas poderosas. Confieso haber sido un seguidor entusiasta de la serie. La razón, tres razones: su enfoque, sus técnicas de pura psicología (aunque llamase “energías” a los estados mentales), y su gran facilidad para comunicar brillantemente su difícil trabajo (llamarle “energías” a los estados mentales ha sido un enorme acierto).

			Al respecto, un apunte, un apoyo a lo que decíamos más arriba acerca de la gran importancia de iniciar tranquilos un conflicto, antes de cualquier otra cosa. Según comenta en su libro, “Cesar’s Way”, en la granja donde se crio, los perros no se peleaban entre ellos. A diferencia de otras granjas próximas. ¿La razón? El abuelo de César, que de una manera tranquila y asertiva, impedía cualquier hostilidad. Era el líder de la manada. Desde la tranquilidad, un buen liderazgo.

			César aplicó esta filosofía, este enfoque en cada intervención. Tranquilidad en primer lugar. Para sí mismo, y para que así lo percibiese el perro que tenía en frente dispuesto a conocer si la sangre mexicana tenía sabor a chile. Su éxito en las numerosas situaciones difíciles con perros hostiles, ha sido la mejor prueba de su acierto, en el planteamiento y en la técnica.

			Por tanto, ¿cómo preferiría usted afrontar un conflicto con su pitbull o Mr. Hyde de turno? ¿Desde las tierras movedizas del enfado, o desde la rocosa atalaya de la tranquilidad? Bien. Una vez que parece clara la respuesta, y se propone comenzar a practicar la técnica, podemos pasar a la segunda fase: controlar la situación.

			Tranquilizar al otro después

			Reconducir el enfrentamiento desde una posición ventajosa respecto al otro. Porque usted sabe a dónde quiere llegar. Mientras que el otro no, porque está dominado por emociones negativas. Y éstas suelen hacer que se pierda el rumbo inicial. La inteligencia emocional que debería estar de piloto, ni siquiera está de copiloto. Apenas puede influir. ¿Qué hacer entonces?

			Podríamos optar, desde nuestro estado de tranquilidad, por soltarle un clásico: “cálmate, así no vamos a ninguna parte”. Y probablemente el otro lo entendería como un: “deja de decir tonterías, desequilibrado”. Consecuencia: más enfado. Más víscera. Más leña al fuego.

			
				
					
				
				
					
							
							¿Ha intentado alguna vez razonar con una avispa? ¿o con alguien enfadado? Es igual de difícil en ambos casos.

						
					

				
			

			Los mensajes se procesan en zonas diferentes del cerebro. Idiomas distintos. Inteligencia y emoción negativa. Agua y aceite. César Millán no puede enseñar (o desaprender) una conducta a un animal que está fuera de sí. Sin embargo, sí podrán hablar el mismo lenguaje cuando ambos estén tranquilos. Antes no. Hace falta desactivar previamente la rabia, esto es, desactivar al sistema simpático y su liberación de catecolaminas.

			Ésta es la propuesta para desactivar las emociones negativas del que tenemos enfrente dispuesto a hacernos daño. A quien pretende dar un mordisco a nuestra autoestima o un bocado a la yugular de nuestra profesionalidad. Da lo mismo. Nos basaremos para ello, en algún factor de la persuasión, ya conocido por usted.

			La sorpresa

			¿Conoce usted el judo? Este arte marcial de origen japonés, puede ser traducido como “el camino de la flexibilidad”. Su principio básico es la no resistencia. Sorprendentemente, no oponer fuerza contraria a otra fuerza. Un buen judoca no se opone frontalmente a la fuerza de su oponente para empujarle o tirar de él, sino que la anula. De esta manera conserva sus energías, y sobre todo le resulta más fácil conservar su equilibrio. Y como resultado, debilita el equilibrio del contrario. Una acción ventajosa, obtenida mediante un alto nivel de sutileza. Y con la sutileza necesaria nos enfrentaremos al empuje de nuestro difícil adversario. La acción clave será sorprenderle.

			Cierto judoca recuerda los consejos que le daba su abuelo en su niñez. Entre ellos, el consejo estrella para enfrentarse a cualquier chico del colegio que se le encarase: “tienes que darle un fuerte puñetazo en la nariz” (utilizando otra palabra en vez de puñetazo, claro; los abuelos de antes no entendían de perífrasis ni metáforas). Sin embargo, su madre, su sabia madre, le decía lo contrario: “si te llaman tonto, responde con… ¡y muy orgulloso de serlo!” “si te llaman gafotas… ¡y a mucha honra!”

			El chico no entendía nada. Le parecían ridículas y peligrosas para su reputación esas respuestas propias de Forrest Gump. Le molaba más la solución de su abuelo. Le costó mucho tiempo entender la filosofía de su madre. Evitar la pelea. Desarmar al otro haciendo algo inesperado. Un giro en el guion, para ganar por sorpresa.

			Años más tarde, se interesó por redescubrir las enormes ventajas de esta estrategia tan útil para lo personal y lo profesional. Recopiló situaciones donde comprobó su tremenda eficacia, en contraste a las negativas consecuencias del enfrentamiento directo, uña contra uña, cuerno contra cuerno, colmillo contra colmillo. Con ese conocimiento, junto a la ayuda de la lectura de los especialistas, hizo suya esa filosofía, comenzando a aplicarla y ponerla a prueba.

			Hacer desaparecer las emociones negativas del otro no es fácil, es cierto. Pero es muy útil saber hacerlo. Tanto, que compensa aprender.

			
				
					
				
				
					
							
							La técnica, como ya hemos dicho, se basa en la sorpresa. Y el principio psicológico que subyace, es la desorientación que sufre quien se espera un contragolpe opuesto a su golpe, y por el contrario recibe buenas palabras.

						
					

				
			

			No se trata de poner la otra mejilla. No se trata de buenismo. Se trata de “esquivar” el golpe poniéndonos del lado del atacante. El otro no atacará, o no insistirá en el ataque, a quien está de su lado. Ésta es una potente y universal ley social.

			Podemos hacerlo de varias maneras: escuchando atentamente lo que nos dice. Incluso cuando sus palabras parezcan hirientes. Una escucha activa. Expresiones válidas para ello son: “ajá”, “claro”, “comprendo”... Un acompañamiento gestual y coherente al respeto que sentimos por el otro (aunque no por sus palabras). Ese inesperado respeto hacia el otro provoca casi siempre un sentimiento de reciprocidad (otra potente y universal ley social). A medida que crece ese sentimiento de necesidad de escuchar a quien nos escucha, y respetar a quien nos respeta, irá decreciendo en la misma medida el sentimiento hostil hacia usted.

			Otra forma de desactivar al irascible Hyde es reconocer su punto de vista y su sentimiento hostil (lo que no significa compartir ninguno de los dos). Utilizando frases como: “entiendo este enfado”, “si yo estuviese en su lugar, sentiría lo mismo”, “tienes razón en esto”. Más tarde, ya en calma, podremos hablar con él de sus intereses no satisfechos y el exceso verbal que ha tenido. Pero ahora no. Éste es el momento de la desactivación emocional. Porque sin esto, no podrá venir lo otro. Éste es el orden correcto, sin el cual no podrá ser atendida nuestra petición de reflexión.

			Entender su enfado es incoherente con rechazarlo, así que debe usted creerlo de verdad, o de lo contrario, su lenguaje no verbal le delatará. No puede usted decirle que entiende su enfado, cuando por otro lado está apretando incontroladamente los labios o las manos, o arrugando las cejas.

			Una disculpa

			Pocas cosas desactivan más un enfado que disculparse. Incluso aunque usted crea que poco o nada ha hecho para ello. Hablamos de una disculpa sin sometimiento. Simplemente respetuosa hacia el otro, que no hacia sus modos. “Si crees que podría haberlo hecho de otra manera, te pido disculpas”. Es muy frecuente que, tras el apaciguamiento, la parte difícil se disculpe también por sus formas, ayudado porque previamente el otro lo ha hecho, al haberle señalado el camino. Aparece entonces el momento ideal para acordar unas reglas de relación para futuros desencuentros. “¿Qué te parece si cuando cualquiera de los dos pierde los nervios, el otro le diga: hablamos en 15 minutos, y con tranquilidad por ambas partes? ¿podremos respetarlo?” La otra parte suele sentirse en la obligación de aceptarlo. Y la mayor parte de las veces de respetarlo: la palabra dada siempre es un factor pronóstico importante de cumplimiento de una intención.

			Recuerde: nunca pierda de vista su objetivo inicial. Intentar aplacar un volcán en la fase previa a la erupción, para después poder acordar, negociar, cooperar. Ayudar al otro a recuperar la tranquilidad. Y llegar a un resultado que satisfaga a ambos. No debe ser su intención castigar. No debe ser su intención hacer juicios sobre conductas. Sí debe serla el resolver el problema sin derramamiento de sangre. Eso se lo dejará a otros. No es su estilo. O por lo menos será su ultimísima opción.

			Hablando de estilos. Recurrimos de nuevo a la legendaria sabiduría del general chino Sun Tzu: “La mayor victoria es aquella que no requiere batallas”. El presidente Obama, con gran sutileza, ha preferido invadir Cuba con un millón de turistas, que con un ejército de mercenarios entrando por Bahía de Cochinos. Los tiempos cambian, claro que cambian.

			Cuanto menos deba usted una disculpa, más efecto tendrá ésta sobre la otra persona. También participa aquí la influencia de la sorpresa. Ante el injusto trato, o las palabras gruesas o desafortunadas, la otra parte, que espera un contraataque frontal, porque es lo humanamente esperable, recibe una sutil llave de judo que lo desarma. “Siento muchísimo que te sientas así. ¿Qué crees que podríamos hacer para resolver este problema?” Aunque no sea una disculpa pura, esta frase tiene el mérito de reconocer los sentimientos y preocupaciones del otro, lo cual será visto con gratitud. De igual manera podemos utilizar esta otra: “¿hay algo que hice que te haya molestado?”.

			Y no se preocupe. No sentirá usted su disculpa como una humillación. Al contrario, le hará a usted tener la fuerte sensación de controlar la situación. Porque es un gesto de inteligencia y de valor. Si le cuesta creerlo, pruébelo, y ya me contará. Podrá comprobar cómo más adelante será capaz de razonar con el bueno y además arrepentido Dr. Jekyll.

			Proyecte calma

			¿De qué manera? Ya lo sabe: serenidad ante la furia, rostro que manifiesta calma como respuesta a un agravio, tono de seguridad frente a un intento de engaño, gestos suaves y brazos y manos abiertas. También podemos llamar al otro por su nombre de pila. Si usted ha seguido las instrucciones que hemos dado en el apartado anterior de “Tranquilícese usted primero”, no le será difícil. El principio de funcionamiento de esta llave de judoca cinturón negro, se basa en el efecto contagio de la actitud de calma, la sorpresa admirable de quien mantiene la calma cuando todos los demás huyen53, y porque el valor y aplomo que son necesarios para hacerlo, acaban por desarmar a casi cualquier oponente.

			Gane tiempo

			Los ataques de ira, si fuese el caso, suelen durar lo que dura su emoción fisiológica. Que como usted ya sabe, lo que hace es preparar al organismo, mente y cuerpo, para enfrentarse a una amenaza, atacando. Por el contrario, sin en vez de ira tuviésemos miedo, éste nos obligaría a quedarnos completamente inmóviles o huir a toda velocidad. Y cualquiera de las dos emociones fisiológicas anteriores desaparecerá a medida que se vayan desactivando los cambios químicos surgidos ante la aparición de la amenaza. Por tanto, gane tiempo (sin hacer concesiones, claro).

			Si estamos en una reunión, podemos reconocer el punto de vista del otro (sin aceptarlo, insistimos); reconocer sus sentimientos, que agradecerá sorprendido; podemos solicitar hacer una llamada telefónica urgente; podemos pedir un descanso de 15 minutos; podemos disculparnos para ir a cualquier sitio, etc. Lo que a usted se le ocurra. Incluso pedir que la reunión se aplace al día siguiente, si usted cree que el otro estará mucho más calmado o simplemente en un estado emocional más receptivo y positivo. Todo ello con el objetivo básico de desactivar la respuesta fisiológica inicial y dar tiempo a que se elimine el brebaje de la sangre del perverso Mr. Hyde.

			Tenga un buen sistema de relaciones

			Usted es perfectamente conocedor de la importancia de establecer, lo antes posible, una fuerte inversión en buenas relaciones personales con las personas con las que se relaciona profesionalmente, o con las que pueda relacionarse más adelante. De esta manera, tendrá una sustanciosa cuenta corriente en el banco de las relaciones, con varios ceros, y que podrá ir utilizando a medida que se presenten las dificultades.
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			Las buenas relaciones le ayudarán a que se amortigüen los conflictos. Siempre hay una predisposición a que las personas que forman parte de nuestro propio grupo nos caigan bien y ayudarlas más que si son desconocidas. Es el sentimiento de pertenencia. Aprovéchelo.

			Por cierto, yo también aprovecharé ahora para comentarle que la atribución de la causa de nuestros problemas, sea hacia una persona o sea hacia una causa externa a ella, cambia en función de nuestra afinidad personal con esa persona. Dicho de otra manera: la misma acción no será igualmente percibida si es realizada por un amigo que por un enemigo. Veámoslo con un ejemplo. Primer caso: dos grupos de personas, A y B. Pertenecen a distintos departamentos, distintas empresas o distintos partidos políticos. Diferentes grupos, en definitiva. Cuando alguien del grupo A es perjudicado por un compañero de su mismo grupo A, ¿a qué atribuirá la causa del problema? Puede elegir el lector entre dos posibles opciones:

			
					a su compañero, con el que mantiene buenas relaciones

					a algo externo a su compañero, como una causa imprevista, algo ajeno a su voluntad, etc.

			

			¿Ha elegido? Si ya lo ha hecho, puede continuar. Segundo caso: cuando alguien del grupo A es perjudicado por un individuo del grupo B, ¿a qué atribuye ahora la causa del problema? Puede elegir nuevamente el lector entre dos opciones:

			
					a la persona del grupo B

					a algo externo a la persona del grupo B, como una causa imprevista, algo ajeno a su voluntad, etc.

			

			¿Ya ha elegido también ahora?

			Las respuestas correctas en ambos casos son evidentes. Casi siempre es así. Es una tendencia psicológica muy fuerte en las personas. Para evitar una posible disonancia cognitiva. Y por tanto, como decíamos antes, podemos aprovecharlo. Invertir en un excelente producto financiero—emocional: las buenas relaciones personales.

			Por tanto, no vea a las personas cercanas a usted como simples trozos de carne andantes que coinciden en el espacio y tiempo con usted en la oficina, el taller o el laboratorio. “Invite más a café”. Conozco una oficina donde las buenas relaciones se cuidan jugándose a los chinos habitualmente en la cafetería, el café de media mañana. Es una forma excelente de crear buen ambiente y de unir, además de excelente rutina antiestrés. Encuentre también intereses personales comunes con los otros. Nada fingido, por supuesto, no hablamos de aparentar. De esta manera, cuando parezca que las cosas se ponen feas, una mirada o un recordatorio directo como “Álvaro, ¿de verdad que vamos a estropear nuestras buenas relaciones de esta manera?” se van directo al centro de procesamiento de los recuerdos ligados a emociones, donde la cuenta corriente con varios ceros de beneficio relacional, podrá enfriar el calentón.

			Retomemos el Caso Jorge

			Después del episodio del discurso navideño y el desencuentro con Abelardo, nos reencontramos en el punto en que el director de la planta llama a la directora de personal:

			 

			Por el tono de la llamada, ésta no sabe de qué se trata, pero sí sabe lo que seguramente se va a encontrar: un volcán en fase de erupción. Por tanto, se toma previamente unos segundos para activar su ensayada estrategia KEEP CALM. “En cuanto me ruja el león, imaginaré que estoy en el circo, pero no en la pista, sino allá arriba, entre el público, viéndonos a Jorge y a mí misma dentro de la jaula. Él, con sus feroces intentos de intimidarme. Yo enfrente, sintiéndome segura con mi traje de judo”. Esta original imagen mental, además, la hace sonreír. Nuestra protagonista, que había entrenado ya varias veces esta habilidad, entra tranquila en el despacho. Y con ganas de aplicar eficazmente aquello para lo que se había preparado. Ha cultivado previamente una buena relación personal con el director. Con el director Jekyll.

			Se sitúa enfrente de él. Resuenan los esperados rugidos:

			—¡¡¡Se le despide!!!

			Inmediatamente, en la mente de la directora de RRHH cobra vida la imagen que había preparado un momento antes. La escena de ellos dos, abajo. Ella, arriba, en el palco. Los gritos no le afectan. Se siente tranquila. Mente fría, y piensa mejor. Se dispone al segundo paso, dardos tranquilizadores:

			— ¿De quién hablas?

			Jorge: — ¡de Abelardo!

			— Comprendo. Entiendo que estés tan enfadado. Cualquiera en tu lugar lo estaría. (Voz calmada y gesto tranquilo).

			Jorge: — ¡Es que es para estarlo!

			— Sí, es cierto. Podemos hablar del despido entonces. Pero antes, déjame un minuto para traerme un café. ¿Te apetece a ti otro?

			Vuelve en 5 minutos con dos cafés en la mano y comenta:

			— Este café es mucho mejor que el anterior. Hicimos bien en cambiar la máquina. (Mensaje positivo e introduciendo el concepto “nosotros” asociado a un resultado de mejora).

			Mientras Jorge devuelve un comentario sobre el café, ya más calmado, ella piensa en replantear la petición de Jorge de despido no como una orden, sino como una aspiración. Una negociación, pero ya en terreno no hostil.

			 

			Nos hubiese gustado que la historia original hubiese dado este giro de 180 grados, con la responsable de personal de la planta teniendo esta intervención o similar, por disponer de las competencias necesarias, antes del conflicto con Jorge.

			Neutralizar la hostilidad. De eso hemos hablado hasta aquí. Aumentar la distancia ente el estímulo y la respuesta. O hacer que entre la primera y la segunda se introduzca una intervención mental que evite que la respuesta sea violenta. Un judo profesional que no golpea, sino que desvía el ataque de alguien difícil. Primero tranquilizando al oponente desde nuestra propia tranquilidad. Y a continuación, con diferentes técnicas, acompañando al otro sutilmente hacia un escenario positivo y favorable para ambos.

			Sin tomarse las criticas como algo personal. Sin optar por la respuesta automática. Manteniendo la compostura, y la mente fría. Tranquilizando al otro. Sorpresa, escucha activa, reconocimiento, disculpa, transmisión de calma y buenas relaciones. Con estas técnicas como poderosas aliadas. Y ya más tarde intentaremos llegar a acuerdos. Utilizando para ello otras habilidades sociales, como la persuasión o la negociación, para las que puede optar por usar el ascensor de este edificio del conocimiento, si es que no ha pasado por ellas ya.

			¿Cree que puede llegar a hacer usted lo mismo que la directora de personal? ¿Puede recordar ahora la situación que usted había pensado al principio, pero aplicándole este judo mental que acaba de aprender? ¿Puede adaptar a su propia situación algunas de estas técnicas? ¿Cuál cree que puede ser el nuevo resultado? Cualquier realidad tiene siempre dos partes, la imaginada previamente, y después la real. Si el primer paso es imaginarlo, el siguiente ya lo sabe: animarse a practicar.

			Apéndice

			Por si tuviese alguna duda, o simplemente hoy estaba el lector algo cansado, en las respuestas del ejercicio acerca del Grupo A y Grupo B, aclararle que son, por este orden, la 2 y la 1. Aunque si es usted de un grupo rival al mío, la respuesta correcta es justamente la contraria de la siguiente que pensará después de haber descartado la primera.

			

			
				
					49	Por si no lo recuerda. “El extraño caso del doctor Jekyll y el señor Hyde”, la famosa novela de Robert Louis Stevenson escrita en 1886, trata sobre un científico (el Dr. Jekyll) que crea una poción que tiene la cualidad de separar la parte más humana del lado más maléfico de cualquier persona. Cuando él mismo bebe esta mezcla se convierte en Hyde, un criminal perverso capaz de cualquier atrocidad. Es una perfecta alegoría sobre la dualidad del bien y el mal que siempre coexisten en el ser humano.

				

				
					50	Supongo que no es necesario aclarar que hay límites marcados por la legalidad, que deben seguir sus propios cauces.

				

				
					51	No sé si conoce usted las pulsaciones de este astronauta justo en el momento del alunizaje, cuando el módulo no encontraba sitio donde posarse y le quedaba solamente combustible para… ¡30 segundos más de vuelo!

				

				
					52	Los cambios bioquímicos relacionados con la ira aparecen y desaparecen normalmente en cuestión de segundos.

				

				
					53	Seguimos utilizando la metáfora de huida, no como una forma de salir por la puerta al sprint, sino como una manera de hacer injustas concesiones para intentar aplacar la actitud difícil del otro, y con ello que no nos salpique su lava incandescente.

				

			

		


		
			8ª Planta

			Cambiar comportamientos 
(el propio y el de otros)

			[image: ]

			¿Cuáles de los siguientes propósitos de nuevo año es usted incapaz de poner en marcha, por más que se lo haya propuesto una y otra vez?

			
					Hacer ejercicio regularmente

					Comer mejor

					Dejar de fumar

					Organizarse mejor

					Estudiar inglés

					No enfadarse por… (lo que sea), o con… (quien sea)

			

			¿Por qué no es capaz pese a que pueden ser importantes para mejorar su calidad de vida o de trabajo?

			Antes de que empiece a sentirse mal, no se preocupe, somos legión. Y es que cambiar un hábito no es fácil. Y pasa al nivel de muy difícil si no se tienen las herramientas adecuadas. Y los prevencionistas no solemos tenerlas. No forman parte de nuestra formación las competencias para cambiar conductas. Pese a que la mitad de nuestro trabajo es cambiar conductas. Esto es, que alguien realice un comportamiento seguro, o que deje de hacer uno inseguro, o que decida hacer que otros tengan un entorno seguro. No parece tener mucha explicación, ¿verdad?

			Hay varios modelos serios para cambiar conductas. Y también infinidad de consejos de revista. Y junto a lo anterior, cada uno de nosotros tenemos nuestra propia teoría. En realidad todos solemos tener teorías explicativas y predictivas para casi todo. Incluso corre el rumor de que hay unos pocos que aciertan alguna vez con alguna de sus teorías. Usted seguro tiene la suya, con sus correspondientes estrategias, para cambiar comportamientos de los trabajadores que incumplen puntual o sistemáticamente las normas y procedimientos preventivos que le protegen (menuda paradoja). Pongamos ejemplos de algunas de las más frecuentes acciones para variar “conductas imprudentes”:

			
					Abroncarle, estilo: “¡Oiga! ¿qué c… está haciendo?”

					Castigarle (disciplinaria y reglamentariamente, por supuesto)

					Darle un discursillo acerca de la importancia de la seguridad y la importancia de poder volver entero y feliz con su familia, después de un día duro de trabajo

					Advertirle o amenazarle

					Llamar a su superior y pedirle explicaciones y amenazarle a él también

					Sacarle una buena foto, para que se dé por aludido. Esta foto también servirá después para futuros cursos de formación en los que incluso puede estar el susodicho

					Verle con cara muy muy muy seria, para que sienta todo nuestro enojo y con energía negativa, en plan rollo zen

			

			Seguro que me dejo alguna fuera. Sea como sea, la pregunta importante de verdad es: con estas prácticas, ¿cambiará la futura conducta del trabajador en circunstancias similares?

			Es posible. Pero también es muy posible que no cambie nada. Salvo que el castigo haya sido realmente duro. O que usted sea un gurú de la persuasión, por lo que no debería estar en esta profesión tan mal pagada, desperdiciando su talento, que podría aplicar a ser comercial con excelentes comisiones, político, o dar conferencias en TED Ideas worth spreading, por ejemplo.

			Es difícil que haya cambio real porque no sabemos lo que está detrás de ese comportamiento concreto. De ese erróneo comportamiento desde el punto de vista preventivo. Podemos tener la tentación de pensar que el trabajador incumplidor es… digámoslo así, poco inteligente54. Podemos pensar que le faltaba formación específica del puesto. O que le faltaba información. O que tenía mucha presión por acabar el trabajo. O que no tenía medios. O…

			Aunque hiciésemos una investigación exhaustiva, sería difícil llegar a conocer los antecedentes55 cognitivos precisos de lo que motivó la “mala conducta” en cuestión. Incluso el propio trabajador puede desconocerlos en muchos casos, salvo que sea un monje budista experto en introspección. Cosa poco probable en estas latitudes.

			Recapitulando, tenemos:

			
					Una conducta errónea (desde el punto de vista preventivo)

					Un desconocimiento de por qué se ha producido (para poder operar sobre esa causa)

					Una necesidad de evitar que se repita (modificar tal conducta)

					Una necesidad de herramientas para saber modificar conductas

					Incorporar esas herramientas como nueva competencia al profesional de la seguridad y salud en el trabajo

			

			¿Sabe usted conducir? Supongamos que sí, aunque solo sea por pura probabilidad. Seguro que está de acuerdo conmigo en que hay movimientos que usted realiza sin ser para nada consciente. Meter las marchas, pisar el embrague, girar el volante… Es como si hubiese un copiloto en su inconsciente que se ocupase de ello. Y por cierto, lo hace muy bien. De esta manera, usted puede aprovechar los recursos mentales liberados para planificar un viaje por el sudeste asiático, o pensar en la auditoría que acaba de hacer, y por la que le han felicitado.

			Pero si de repente, como surgida de la nada, aparece una anciana parada ante un paso de peatones, la cosa cambia. Chin—chin—chin (música de violines). Las vacaciones y los reconocimientos profesionales desaparecen tan rápido como la aparición de la viejecita entre las espesas nieblas de la gran ciudad. Todos los recursos atencionales se ponen al servicio de la tercera edad. Y frena usted el vehículo siendo muy consciente de ello, tras el rapidísimo acto reflejo del pie. Ella le mira a usted. Usted la mira. Cada uno ha cumplido su misión. Usted la de ser cívico. Y ella la de recordarle que debe ser usted cívico. Una última mirada de despedida, y la vida continúa en Tailandia o en la satisfacción explícitamente expresada por un cliente.

			Entre estos dos grupos de conductas (inconscientes y conscientes) hay un grupo intermedio. Cuando el semáforo se pone en rojo. Casi es un acto reflejo el pisar el pedal de freno, incluyendo el cálculo automático de distancia al coche delantero. Pero hay un leve análisis consciente que decide si vale la pena frenar (suponiendo que vamos los primeros, claro), al ver el ámbar, si ello perjudica la enorme prisa que tenemos por regresar a casa y poder ver un nuevo capítulo de Breaking Bad.

			Ya empezamos a tener alguna cosa clara: hay como tres niveles mentales en los cuales se puede procesar la información. Inconsciente, intermedio y consciente. Usted (y el trabajador incumplidor del principio) hace muchas cosas en el nivel inconsciente. Deténgase un momento a pensarlo. Son los hábitos: fumar, beber, tirarse en el sofá a ver TV. Pero también manejar el ratón del ordenador o conducir el coche, saludar en el ascensor, cepillarse los dientes, apagar las luces al salir de casa, hacer clic con el arnés al punto fijo…

			Vemos que hay buenos y malos hábitos. Todos tenemos malos hábitos. La razón es que casi todos ellos tienen un sentido, un beneficio. O lo tuvieron en su día, cuando enraizaron, cuando se implantaron en el inconsciente. Y en este nivel apenas necesitan energía, esfuerzo, atención o motivación. Solo la señal iniciadora, como terminar de comer para salir a fumar. Los hábitos tienen una venda en los ojos, como la justicia. No les importa mucho si le causan un problema a usted o lo contrario. Ellos van a lo suyo. No conocen ni de moralidad ni de perjuicios a corto o largo plazo. Eso está en otros departamentos mentales. Su único plan previsto es iniciarse cuando aparece la señal, manifestarse, y esperar la recompensa final. Sí, yo también opino que son bastante egoístas. Habrá que decirles algo.

			
				
					
				
				
					
							
							—Hey, hábitos míos, ¿sabéis que algunas veces me perjudicáis, y mucho?

							—¿Y tú sabes que gracias a nosotros puedes estar pensando todo el día en chorradas, como eso de irte a Tailandia?

							—Mmmm, es cierto.

							—¿O que puedes planificar un proyecto mientras estás comiendo?

							—Ya.

							—Y gracias a nosotros, no tienes que reaprender a conducir después de venirte diez días de crucero.

							—Es verdad.

							—Y gracias a nosotros…

							—¡Vale, me ha quedado claro!

						
					

				
			

			Como discutir con una roca. Y por eso precisamente, quitarlos requiere un gran esfuerzo. Igualmente implantarlos. Usted lo sabe por experiencia propia. Todos hemos investigado numerosos accidentes en los que el trabajador no sabe qué pasó exactamente justo antes del accidente. Una lástima, porque nos daría las claves de las causas inmediatas. Pero lo que en principio puede parecer extraño, o poco creíble, puede ser muy cierto. Es una señal evidente de que el trabajador estaba en modo inconsciente. Por eso no se acuerda. Y esto a su vez indica que lo que hacía lo había hecho anteriormente numerosas veces. Sin que nadie (ni él mismo), aplicasen la mejor estructura posible para intervenir sobre el error, sobre cualquier error. Por cierto, creo que es un buen momento para recordar la estructura didáctica del error:
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			Demos un paso más. Un paso lógico, basándonos en esta mecánica mental que hemos comentado hasta ahora. Si deshacer hábitos cuesta, quizá sea una buena idea evitar que logren asentarse en nuestros cerebros. Impedir que se hagan fuertes y automáticos. Que se conviertan en la república independiente de los hábitos. Veremos cómo. Pero aún instalados, hay esperanza. Yes, we can! Podemos aprender a hacerlos débiles, incluso muy débiles. Otra cosa es hacerlos desaparecer. Eso es casi imposible. Casi siempre queda una pequeña huella. Una minúscula brasa. Que bajo determinadas condiciones favorables, hace renacer la llama (o el incendio) del hábito. Que se lo pregunten a los ex alcohólicos, por ejemplo.

			Hablábamos anteriormente de comportamientos inconscientes (hábitos), semiconscientes y plenamente conscientes.

			El conductor de un vehículo particular que se pone el cinturón de seguridad ¿en qué nivel se encuentra?

			Si es la primera vez que lo hace, en el consciente.

			Si lo ha hecho varias veces, en el semiconsciente.

			Y si es un experto, en el nivel inconsciente.

			El trabajador que se sujeta con el arnés en el punto de enganche de una plataforma elevadora ¿en qué nivel se encuentra?

			Si es la primera vez que lo hace, en el consciente.

			Si lo ha hecho varias veces, en el semiconsciente.

			Y si es un experto, en el nivel inconsciente.

			El trabajador que revisa su máscara respiratoria FFP3 antes de ponérsela ¿en qué nivel se encuentra?

			Si es la primera vez que lo hace, en el consciente.

			Si lo ha hecho varias veces, en el semiconsciente.

			Y si es un experto, en el nivel inconsciente.

			Como en otras ocasiones, deduciremos qué pasa por la cabeza de un trabajador, asimilando su situación a una situación cotidiana. ¿Qué hace que un conductor se ponga el cinturón de seguridad? (puede pensar en usted mismo). Pueden ser varias cosas, ¿no? Y por ello la ciencia psicológica nos echa un cable56, proponiendo las siguientes pautas básicas y universales, fáciles de entender, y que podemos convertir fácilmente en herramientas para trabajar en el cambio de comportamientos en PRL:

			
					La actitud, que dependerá de:	La probabilidad subjetiva: la probabilidad de que poniéndose el cinturón se evitarán determinadas consecuencias negativas (como multas y lesiones).

	Deseabilidad subjetiva: ¿son positivas o negativas esas consecuencias? ¿Y en cuánto lo son? En un caso son económicas y en el otro, lesiones, y en este caso, pueden ser extremas. 




					La norma social subjetiva (presión social del entorno), que dependerá de: 	Las creencias normativas: cuánto de aceptable sería para las personas cuya opinión le influye mucho al conductor; por ejemplo, su pareja le recrimina que no se ponga el cinturón.

	La motivación para acomodarse y seguir esa opinión (en este caso, la de su pareja).




					El control conductual percibido: la facilidad percibida para realizar la conducta, según sus capacidades y recursos necesarios y si tiene la oportunidad para hacerla. En este caso, no parece muy difícil ponerse un cinturón de seguridad en un vehículo.

					La intención de implementación: conformar un plan (cuándo, dónde, etc.) aumenta significativamente la conversión de una actitud en una conducta real. Veremos un ejemplo de esto más adelante.

			

			Y finalmente, con el objetivo de disponer por fin de herramientas concretas para promover comportamientos o cambiarlos, en el ámbito de la seguridad y salud en el trabajo, hagamos algunas sustituciones:

			
					cinturón de seguridad, por arnés o cualquier EPI, sistema de seguridad, procedimiento, etc.

					accidente de carretera, por accidente laboral

					multa de tráfico, por sanción disciplinaria

					norma social subjetiva, por normas de la empresa

					creencias normativas, por criterio del encargado, jefe u otras personas influyentes (hay prevencionistas que lo son, y mucho)

					motivación para acomodarse, por motivación para cumplir las instrucciones y criterios de los anteriores

					control conductual percibido, por creer que se puede hacer (saber, querer y poder)

					la intención de implementación, por planificar

			

			¿Ha visto qué fácil? Cuantas más de estas herramientas pueda poner usted en práctica, más probabilidad hay de que una persona, un familiar, un conductor, un trabajador, tengan el comportamiento que usted desearía. Es cierto que siempre hay otras influencias sobre la conducta, pero acabamos de conocer las principales. Y también es cierto que podemos llamar a esas herramientas de otra manera, pero su participación en la fórmula del comportamiento seguirá siendo la misma. Podemos terminar esta parte recordando que podemos usar estas herramientas para promover acciones preventivas, o podemos usarlas para evitar errores, como la no—puesta de arnés de seguridad con el que iniciamos estas explicaciones.

			Es James Reason sin ninguna duda, quien más y mejor ha desarrollado un modelo, una explicación teórica y práctica sobre la naturaleza del error humano y su gestión para evitarlo. Si el lector tiene alguna curiosidad por entender más sobre fiabilidad humana y la gestión de los principios humanos y organizativos de la seguridad, en la bibliografía puede acceder a conocer dos de sus grandes obras. Un verdadero lujo. ¡Gracias, señor Razón!

			Más herramientas para trabajar sobre conductas

			¿Qué le parece si ahora enfocamos este asunto de los comportamientos de otra manera? De la manera en la que a mí me enseñaron la prevención de riesgos los que llevaban muchos años con ella, en el modo tradicional, pero habiendo acumulado muchísimo conocimiento muy valioso. Hablamos del poder de cambiar los actos inseguros, según la clásica fórmula:

			Accidente = Condición peligrosa + Acto inseguro

			Pocas veces encontrará el lector una simplificación tan válida como ésta, acerca del objeto del trabajo de un prevencionista. Cosas (materiales e intangibles por supuesto) y personas interactuando. Y en caso de fallo coincidente: accidente.

			Por un lado, un andamio de 10 metros de altura. O una prensa hidráulica de 30 toneladas. O un hueco protegido en el piso. O un mal procedimiento. O una temperatura de 32°C en el taller donde está la prensa hidráulica de 30 t. Por otro lado, un trabajador. Un sencillo humano de 75 kg y apenas 0,07 metros cúbicos de volumen. Pero con la capacidad de comportarse de 100 maneras diferentes, en función de 100 circunstancias distintas.

			Imagínese el lector que tiene que hacer que ese binomio condición de trabajo + individuo sea lo más seguro posible. ¿Qué acción sobre el andamio le garantiza que esté seguro? Lo sabe, ¿verdad? ¿Y sobre la prensa? También lo sabe. Ídem sobre el hueco y el calor. Porque todo esto suele ser visible, calculable, y predecible. Si X, entonces Y.

			Ahora bien. ¿Qué acción sobre el trabajador nos garantiza que no se subirá nunca a una barandilla del andamio bien protegido? ¿Un curso de “formación” específica? ¿La entrega del manual de instrucciones? ¿Un tríptico en color? ¿Un buen procedimiento para evitar riesgos de caída de altura? ¿Cuánto de todo esto ayuda de verdad a que el trabajador no cometa un error? No lo sabemos. Nadie lo sabe con plena certeza.

			Antes de seguir, una aclaración. Supongamos que llamamos error de un trabajador a cualquier acción planeada que implica un fracaso en su logro. En nuestro caso, una acción (subirse a la barandilla del andamio) que intentaba lograr un objetivo (alcanzar un objeto en un nivel alto), pero que termina en accidente (caída de altura). De por medio siempre hay una intención (un plan) y una estrategia (acciones para lograr el plan).

			
				
					
				
				
					
							
							Hay planes buenos y planes malos. Y hay acciones buenas y acciones malas para ejecutar el plan. Esto quizá parezca un juego de palabras, pero es mucho más.

						
					

				
			

			Porque las posibles combinaciones le abren al prevencionista múltiples campos donde trabajar sobre las personas, directa o indirectamente. Porque conociendo el factor humano, podrá anticipar el error humano que es consecuencia del primero. Ese error humano que está detrás de la inmensa mayoría de accidentes, en casa, en el coche, en el trabajo, o en el espacio. Y normalmente se ve así, porque el trabajador es el último eslabón de una larga cadena de errores previos. Tendremos que dejar para otro momento las posibles intervenciones sobre ese eslabón previo tan importante que es la organización. Los factores organizacionales. Las claves para crear una empresa preventivamente resiliente a los accidentes.

			Pasando a la acción

			Después de este pequeño recordatorio, ya podemos pasar a la acción. A la acción humana. Como decíamos ¿cómo cambiamos un acto inseguro? ¿cómo se puede intervenir desde la PRL sobre la mente de un trabajador para evitar que cometa un acto inseguro?

			En primer lugar, perdiendo el miedo a actuar sobre las personas. Es cierto que es un conocimiento ajeno a la inmensa mayoría de carreras desde la que acceden los prevencionistas a esta profesión. Y que en los contenidos de nuestra formación de master/postgrado no se consideran aspectos tan importantes como la persuasión, la toma de decisiones, la concienciación, la negociación, los hábitos o la motivación. Y por tanto parece que cuesta un poco más que aprender cual es el color de una seta de parada de emergencia, o cómo realizar una evaluación de riesgos. Pero vale la pena aprender algo de teoría y las herramientas y técnicas correspondientes. No olvide además que le servirán sin duda fuera del trabajo, para su gente, para usted mismo, o para un cuñado pesado.

			En segundo lugar, aprendiendo a desconfiar de la racionalidad que atribuimos (equivocadamente) a todos nuestros pensamientos. Lamento ser yo quien le dé la noticia: su cerebro le engaña. Voy a intentar demostrárselo con algunos ejemplos.

			Una clásica variante de las líneas de Muller—Lyer:

			[image: 2000px-Mueller_lyer_svg]

			¿Cuál de las dos líneas rojas es más larga?

			Nuestro cerebro procesa esta información visual haciendo la línea de arriba más larga. Él sabrá porqué57. Irracionalidad 1, racionalidad 0.

			Otro clásico:

			Realice ágilmente (seguro que puede) esta suma: 1.000+40+1.000+30+1.000+20+1.000+10= ¿?

			¿Ya lo tiene? ¿Le ha salido 5.000? Enhorabuena. Porque es usted humano. Su cerebro (ese con el que usted se sentía tan confiado) le ha vuelto a engañar. El número correcto es 4.100. La clave está en que su cerebro espera y ansía un número fácil y redondo. El 5.000. Y si se lo ponemos fácil… se lanza sin ningún pudor y se queda tan ancho. Irracionalidad 2, racionalidad 0.

			¿Sigue creyendo ciegamente en la fiabilidad de su procesamiento racional? No pasa nada.

			Tercer ejemplo:

			En una ciudad cualquiera, ¿cuál es el orden de nacimientos más probable de 6 hijos?

			MVMVVM

			MVVVVV

			Probablemente su mente mantiene ahora una cruenta batalla entre el procesamiento lógico y su estupenda formación estadística aprendida en la universidad, para decidir cuál es el orden más probable. Su mente lógica quiere que sea más probable el primero (se denomina la falacia del jugador58, y ha hecho perder muchísimo dinero a muchísima gente en muchísimos casinos). Y su excelente preparación de cálculo de probabilidades le dice que ambas secuencias tienen la misma probabilidad en cualquier ciudad del mundo. Irracionalidad 3, racionalidad 0.

			Podríamos seguir con muchos más ejemplos. Pero supongo que ya está usted mínimamente convencido de la fuerza de la no racionalidad, que los psicólogos han decidido, después de mucho reflexionar y debatir, llamarle irracionalidad. ¿Y por qué le hablo de esto? Muy fácil, porque nos basaremos en parte en esta fuerte irracionalidad, para nuestro interesante reto: cambiar la forma de pensar, y por tanto de hacer, de las personas de las que nos ocupamos.

			Y en tercer lugar, conociendo herramientas útiles para nuestro objetivo de evitar accidentes por malas decisiones inconscientes, incluyendo las más arraigadas. Le anticipo cuál es mi propuesta, que ya ha sido puesta a prueba en el contexto preventivo, con trabajadores incumplidores. Consiste en sustituir las rutinas producidas automáticamente por señales, y reforzadas por alguna recompensa. Cierto que no la hemos probado (todavía) en mandos ni en personal directivo, porque parece bastante más compleja la intervención. Pero en conductas sencillas, sí que ha funcionado. Y realmente no ha sido más difícil que hacer integrales.

			Ahora que ya sabe usted muchísimo sobre conductas, recuperemos la propuesta inicial en esta planta sobre cómo combatir las “conductas impreventivas”.

			La lucha contra la república independiente de los hábitos, o cómo deshacer hábitos ya instalados

			¿Recuerda las integrales?
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			Pues si todos hemos pasado por esto, en el instituto o en la carrera, lo que viene a continuación de la estructura del hábito es más intuitivo y manejable. Y lo hemos descubierto gracias a las ratas. Qué sería de la sociedad moderna sin las ratas, de laboratorio, claro.

			En el Departamento del Cerebro y Ciencias Cognitivas del MIT (Massachusetts Institute of Technology, en el top 10 de las mejores universidades del mundo), hicieron un importante descubrimiento, gracias a multitud de experimentos con ratas de laboratorio desde los noventa. Cuando éstas habían aprendido un comportamiento, una rutina automática, disminuía la actividad de su cerebro. Pura eficiencia cerebral, menos energía para la actividad, gracias a unas estructuras de por medio, llamadas ganglios basales.

			¿Sabe qué quiere decir eso? ¿Qué sucedería si desde mañana pudiésemos ganar el mismo dinero trabajando un 50% menos? Exacto. Que defenderíamos a muerte esa rutina de mucho menos esfuerzo para ganar lo mismo. No dejaríamos que nadie ni nada interrumpiese ese bello sueño laboral. Pues de la misma manera, los ganglios basales, que están situados en una zona muy primitiva del cerebro, entre el cráneo y la columna vertebral, se defenderán duramente de cualquier intento de acabar con su excelente programa de ahorro de costes energéticos a base de rutinas.

			Esto, que podría parecer desalentador, no lo es. Al contrario, porque Ann Graybiel, la científica del MIT que ha dirigido la investigación de esta importante función de los ganglios basales, también nos ha dado la llave para abrir el cerrojo de la puerta blindada de los hábitos: su estructura. Una estructura mucho más sencilla que la del ADN y que todos también hemos acabado por aprender en el pasado. Aquí tiene el pequeño tesoro de Ann, la estructura básica del hábito:
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			O más exactamente:
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			¿Simple, verdad? Una señal inicia automáticamente una rutina, que al ejecutarse, obtiene algún tipo de recompensa. La señal puede ser de cualquier tipo, como una persona, una acción, un objeto, o una hora. La rutina puede ser una acción motora, un pensamiento o una emoción. Y la recompensa es cualquier refuerzo positivo que haga que la rutina quiera volver a realizarse cuando aparezca la señal.

			Un ejemplo sería una persona que realiza una actividad ardua, que le requiere mucho tiempo. Y que hace demasiadas paradas para “alejarse” del esfuerzo que le supone. Lo cual le alivia en ese momento. Pero implica tardar más tiempo para terminar ese proyecto. Otro ejemplo sería un grupo de trabajadores que a la hora de la salida, tienen como rutina atajar por un lugar de paso no concebido como tal, en su lugar de trabajo.

			El paso siguiente, el más importante, es convertir lo simple en funcional. Pasar de las ideas a un guion útil para los intereses del lector, personales y profesionales. Nos ayudaremos también de las propuestas contenidas en el excelente libro de Charles Duhigg, “El poder de los hábitos”. Porque, pese a las dificultades, el cambio de hábitos casi siempre es posible, con el debido tiempo, el esfuerzo necesario, y las herramientas apropiadas. El guion lo aprenderemos sobre algún hábito propio, para de esta manera, hacer más fácil el aprendizaje. Comencemos. Es una herramienta de dos sencillos pasos.

			Imagine un hábito suyo cualquiera.

			Escríbalo aquí, o donde pueda:

			Yo haré lo mismo con un antiguo hábito, con el que aprendí a aplicar este método:

				Hacer “escapadas” para jugar al ajedrez rápido online mientras escribo algo tedioso.

			Recordemos la estructura básica del hábito: señal — rutina — recompensa. Lo que haremos será identificar primero los componentes de esta estructura, y luego, establecer un plan alternativo. Dos sencillas etapas. Por tanto, vamos a identificar primero la rutina, la acción, el comportamiento. Quizá lo más importante. En mi caso, “hacer demasiadas pausas durante un trabajo pesado”.

			En su caso, la rutina sería:

			Bien. A continuación, nos toca rastrear la recompensa. Fíjese qué curioso: así descubrirá cuál es su anhelo. Porque muchos de nuestros deseos están ocultos. No sabemos muy bien por qué hacemos muchas de las cosas que hacemos. Esto es, las motivaciones que están detrás de muchos de nuestros comportamientos, de nuestros hábitos. ¿No le ocurre esto también?

			En mi caso, puedo pensar que son varias las posibles recompensas, para mis anhelos de “breaks”, que me hacen polvo mi concentración y mi productividad.

			
					Distracción por cansancio mental

					La dopamina que se libera al jugar, y que produce placer

					El subidón de adrenalina cuando se gana a contrarios de mayor nivel

			

			¿Cuáles cree el lector que son las posibles recompensas para su anteriormente elegido hábito?

			1—

			2—

			3—

			…

			Ahora, como persona respetuosa con la ciencia que es usted, necesita poner a prueba las hipótesis 1, 2, 3 (las que haya puesto). Verá como le resulta curioso, y al mismo tiempo, aprenderá un recurso nuevo, si no lo conocía ya, para conocerse mejor y así poder mejorar sus debilidades o aumentar sus fortalezas. Que no es poco. Pasemos a la acción. El primer día que tenga el impulso de comenzar su hábito, cambie esa rutina para que le produzca una recompensa de las que ha puesto. Y al terminarla, escriba qué se le pasa por la cabeza justo en ese momento. Escribirlo es muy importante. Y después de 15 o 20 minutos (puede poner una alarma) pregúntese: “¿siento ganas de tener el hábito inicial?”

			Veamos este proceso en mi propio caso:

			Cambio de rutina: distraerme con un poco de televisión (en vez de jugar al ajedrez rápido).

			Después de 10 minutos regreso a mi estudio, me siento delante del ordenador, y escribo cómo me encuentro, y qué pensamientos tengo (sean los que sean):

			“He perdido el tiempo”

			“Lo que ponen en la tele es malísimo”

			“¿Por dónde iba?”

			“Me siento con un poco de ansiedad, porque no avanzo”

			Sigo trabajando. Después de 20 minutos, tras un beep, beep, beep, me pregunto ¿sigo teniendo ganas de jugar al ajedrez?

			
					Si la respuesta es sí: la causa de mi hábito no era distraerme por estar cansado.

					Si la respuesta es no: probablemente mis paradas se debían al cansancio.

			

			En el primer paso, ya he identificado la necesidad que motivaba mis huidas al mundo del ajedrez. En el segundo paso, seguiría probando con las otras opciones. Los siguientes días: explorar la alternativa de la dopamina, por lo que sustituiría el ajedrez en línea por otro tipo de juego y su correspondiente reevaluación. Y por último la opción de la adrenalina, por lo que haría una apuesta conmigo mismo por saber si puedo escribir cuatro páginas seguidas en media hora. Al probar las distintas recompensas, acabaremos sin duda por encontrar la que realmente anhela el lector y le causa su conducta. Y sobre ello basaremos el rediseño del hábito. En mi caso no hizo falta seguir con la 2ª y 3ª posible recompensa. Salir a ver algo de tele me distrajo lo suficiente como para volver con ganas de trabajar sin interrupciones durante un largo rato.

			Ahora le toca a usted. No se preocupe si tarda más o tarda menos. El caso es acertar. Retomando:

			Su hábito: ___

			Las posibles recompensas: ___

			Poner a prueba las hipótesis (posibles recompensas):
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			¿La ha descubierto? Estupendo. ¿No la ha encontrado? No desespere. Puede intentarlo más adelante. O probar con otro hábito más sencillo. Pero supongamos que sí la ha encontrado (al primero, segundo o tercer intento). Que ya conoce la causa de ese hábito que quiere cambiar. Como ya conoce también la rutina, solamente le queda por conocer la señal. La señal es lo que desencadena el comportamiento. Recordemos que pueden ser personas, acciones, pensamientos, sentimientos, etc.

			En realidad pueden ser muchísimas. Lo que implicaría una gran dificultad a la hora de identificar cuál es la que provoca nuestra rutina. Pero tenemos de nuevo a la ciencia psicológica al rescate. Tras múltiples estudios, muchos de ellos realizados en un ámbito tan importante como los testigos de juicios y sus memorias sobre los hechos, se han identificado varias categorías en las que encajarían casi todas las posibles señales:

			
					Una o varias personas

					El tiempo (la hora)

					Un lugar

					Una acción antecedente

					Una emoción

			

			Justo en el momento en que vaya a comenzar el hábito, debe tomar el lector buena nota de cuál es su señal, y debe escribirla. No se preocupe, lleva como unos 15 segundos, de los ¡86.400 segundos! que tiene un día. De nuevo utilizando mi caso, mis notas fueron estas:

			
					Una o varias personas: no hay nadie más

					El tiempo: 20:12 horas

					Un lugar: sentado en mi estudio, delante de mi viejo Toshiba portátil de 8 años

					Una acción antecedente: estar escribiendo este libro, en el capítulo de procrastinación

					Una emoción: tranquilidad

			

			Siguiente día:

			
					Una o varias personas: nadie

					El tiempo: 11:25 h. (sábado de mañana)

					Un lugar: sentado en mi estudio, delante de mi viejo Toshiba portátil de 8 años

					Una acción antecedente: recopilando mis notas y haciendo esquemas para el capítulo de persuasión de este libro

					Una emoción: un poco intranquilo porque he empezado más tarde de lo que tenía planificado

			

			Mismo día (sábado):

			
					Una o varias personas: nadie

					El tiempo: 16:55 h.

					Un lugar: sentado en mi estudio, delante de mi viejo Toshiba portátil de 8 años

					Una acción antecedente: buscar y leer publicaciones recientes sobre persuasión

					Una emoción: tranquilidad

			

			Tres veces, tres anotaciones. Y ya parece claro cuál era la señal que desencadenaba mi hábito de “huida”: trabajar sobre las partes más complejas del libro. La explicación de mi mal hábito de escaparme a jugar al ajedrez, probablemente era que estaba dedicándole a un trabajo mi tiempo de ocio, cuando realmente tocaba descansar. Posiblemente algo “ahí dentro” empezó a protestar y para ello recurrió a algo tan tentador para el resto de la tropa cerebral59, como una partida de ajedrez, que hacía subir los niveles de dopamina, y por tanto era emocionante y placentero, y no digamos cuando ganaba (suelo ganar los meses bisiestos). Pero a base de repetir estas partidas poco a poco, se hicieron hábito. Un hábito procrastinador muy perjudicial.

			¿Ha tomado buena nota? ¿Sabría ya aplicar este esquema de varios pasos para encontrar su propia señal? Ya tiene entonces los componentes del hábito totalmente identificados: la señal que desencadena el comportamiento, el comportamiento (rutina), y la recompensa que causa el comportamiento. Para finalizar, un comentario que puede parecer sorprendente, y es que la mayor parte de las veces, las personas que tienen una verdadera convicción de cambio, solamente con tener identificadas señal y recompensa ya logran un cambio del hábito.

			Pero vayamos a por otro diez en el examen. Y para ello pasaremos a la segunda etapa. ¿La recuerda? Un plan, tras haber identificado los componentes del hábito. Usted ya sabe hacer planes, así que le resultará sencillo. Un plan, para los psicólogos, es una intención de implementación. Esta denominación la habíamos incluido al principio del capítulo como 4º y último factor, junto a la actitud y otros, propuestos para el cambio de comportamientos en PRL desde la teoría de la acción planificada. El ejemplo del tabaco. Existen muchos estudios acerca de cómo dejar de fumar. Primero se identifican las señales y las recompensas. Y después se establece el plan con las nuevas acciones sustitutivas del encendido del cigarrillo, como otras formas de nicotina, si la recompensa era ésta, o buscar socializar con personas que no fuman, si la recompensa era la socialización. Hay muchas combinaciones posibles, junto a la convicción60 de que se quiere y se puede.

			Volviendo al caso del lector, si tiene identificada la señal, la conducta y la recompensa, ya puede establecer su plan, que deberá intentar sea sencillo, completando lo que está entre paréntesis:

			A la hora de (su señal identificada), deberá hacer (una rutina diferente) que le produzca (su recompensa identificada)

			
				
					
				
				
					
							
							A estas alturas seguro que ya habrá descubierto la clave de todo este proceso: cambiar la rutina, manteniendo la señal y la recompensa. Tan fácil como esto. Tan efectivo como esto.

						
					

				
			

			Aunque tengo que advertirle de algo sumamente importante. Debe de tener cierto cuidado, ya que si termina por dominar este conocimiento, puede usted acabar por dejar de fumar, ir por fin al gimnasio, enfadarse menos, comer menos palomitas y más pimientos rojos con anacardos, o incluso… ___________________ (complételo usted mismo con algo que le guste de verdad y que aún no está conseguido).

			¿Cómo comenzar? No podría decirle nada distinto a que comience con algo sencillo. Puede que el primer día no le salga bien, por imprevistos, o porque no puede realizar la rutina sustitutiva, o porque le cuesta llevarla a cabo. Habrá pequeños tropiezos, por supuesto. Cuente con ellos. Pero con un poco de constancia, como siempre, y en ocasiones ingenio, acabará saliéndose con la suya. Los pequeños triunfos tienen un poder enorme. Porque alimentarán los cambios necesarios para acceder a los siguientes pequeños triunfos. Que acabarán convirtiéndose en grandes triunfos. Y las nuevas conductas acabarán por convertirse en rutinas automáticas: un nuevo buen hábito que sustituye a un viejo mal hábito. Pero lo más importante es que también se puede, y se debe aplicar este procedimiento, en cualquier ámbito de la PRL donde detectemos que existen malos hábitos.

			Hace unos pocos años, mientras trabajábamos en un proyecto singular, comprobamos que algunos de los trabajadores que salían de la estructura metálica a 60 m. de altura, lo hacían atajando por una zona que, sin suponer ningún riesgo de caída de altura, no estaba habilitada como paso, pues se usaba para almacenar material. Cuando estábamos presentes, o tras hablar con ellos, evitaban realizar esta conducta. Pero volvían a las andadas cuando no se creían controlados. La señal que desencadenaba el hábito era evidente: la hora de salida. La rutina consistía en atajar por la zona de acopio de material. Y la recompensa: el ahorro de tiempo, que realmente era de un minuto aproximadamente, en un recorrido hasta las casetas de diez minutos en total. En modo preventivo tradicional, hubiésemos prohibido de alguna manera el paso, así, sin más. Pero en este caso, intentamos aplicar nuestro conocido esquema: mantener señal y recompensa, y cambiar la rutina. Porque sabíamos que si poníamos una barrera física para cerrar el paso, con un cartel de prohibido pasar, probablemente se los saltarían. La clave en esta conducta imprudente estaba en su recompensa: acortar el tiempo de regreso. Por tanto, el objetivo sería sustituir su rutina de cruzar por el paso dedicado exclusivamente al material, por otra conducta que les supusiese el mismo ahorro de tiempo.

			Hablamos con el encargado de esta zona. Le propusimos que terminasen un poco antes. No aceptó, por el precedente que se crearía. No nos importó. Era lo previsto. Porque nuestra verdadera intención era que se viese motivado a darnos alguna buena alternativa, para evitar nuestra “mala” propuesta. “Ok, cedemos, ¿pero qué podemos hacer entonces como alternativa?”. Y nos la dio. Tardó apenas un par de días. Pero finalmente, se completó un tramo de escalera (antes inaccesible) que incluso ahorraba después un poco más de 2 minutos de desplazamiento. Los trabajadores supieron que montábamos más escaleras, no por necesidades puramente de producción, sino únicamente para que se desplazasen menos. La consecuencia fue la esperada en el “equipo atajador reincidente”: a cambio de nuestro gesto, y como podían mantener su refuerzo de acortar tiempos, se unieron al resto de trabajadores que utilizaban la vía de circulación oficial.

			Para terminar, y para completar lo que hemos ido viendo hasta ahora, tanto si intenta modificar un comportamiento (más consciente), como modificar un hábito (más inconsciente), me he tropezado con estos consejos de la Asociación Americana de Psicología (APA), que simplificados y adaptados a nuestro ámbito laboral, creo que pueden resultarle muy útiles:

			
					Planifique cuidadosamente, por escrito, con metas razonables, una acción cada vez y comenzando por las fáciles. Ponga el plan en un lugar muy visible para usted.

					Comience con moderación. Muchas veces es necesario dividir las metas en pasos pequeños y manejables.

					Involucre a alguien (o un grupo) cercano, para que le acompañe y motive (pueden hacer el cambio juntos).

					Si lo necesita, pida apoyo a especialistas. Porque ellos conocen bien la conexión entre la mente y los comportamientos. Pueden ayudarle en comprender, en confeccionar el plan, o en salvar obstáculos.

			

			Y recuerde:

			
					Una acción tiende a repetirse si sus consecuencias son positivas. Tiende a no repetirse si son negativas.

					Para recompensar a otros o a nosotros mismos, se pueden seguir dos caminos: aportar cosas favorables o evitar cosas desfavorables.

					Hay un momento clave para el cambio de cualquier hábito, que apenas requiere energía externa de terceros, y es tras haber sucedido algo importante en nuestras vidas. Traducido al mundo laboral: tras un accidente, un incidente, un cambio en la empresa, el departamento, el jefe, etc.

					Si necesita una forma muy simple de abordar este asunto, le recuerdo el clásico “querer – saber – poder”. Desde este enfoque, nos preguntaríamos si el otro cumple los tres requisitos. Porque los tres son necesarios. Si falta uno, no hay conducta. Podemos preguntarnos:

			

			[image: ]

			Y sin más, espero que haya disfrutado mucho y aprendido algo con este capítulo. Solamente me queda reconocerle apropiadamente al genial Quino, porque para la ilustración del pensador del comienzo del capítulo, me inspiré en una viñeta suya de la inmortal Mafalda.

			

			
				
					54	 Ya le anticipo que esta creencia muy de empresario del siglo pasado es falsa. Esa conducta errónea no tiene nada que ver con la inteligencia. Además de que hay muchos tipos de inteligencias, probablemente cualquiera de nosotros, en su lugar, hubiese hecho exactamente lo mismo.

				

				
					55	 El proceso cognitivo humano es básicamente de naturaleza serial.

				

				
					56	 Teoría de la acción planificada

				

				
					57	 La verdadera razón es que el programa mental de procesamiento de las claves del dibujo, con esas referencias, es inadecuado.

				

				
					58	 Creemos que la frecuencia real de un suceso va a manifestarse en unos pocos ensayos, pero la equiprobabilidad no se manifiesta así, con tan pocos casos. Nos encanta sacar conclusiones generales sobre la base de muy pocas observaciones. Nos mola contar que los taxistas en Hungría son unos maleducados cuando hemos tenido un encontronazo ¡en el único taxi que hemos cogido en todo el viaje!

				

				
					59	 ¡Qué planes tan endiablados traman los subconscientes sin que nos demos cuenta!

				

				
					60	 La convicción siempre es básica, pero lo es más en los casos difíciles, donde es mejor trabajar en grupo, para dar el apoyo necesario. Alcohólicos Anónimos es un ejemplo de éxito en esta fórmula de trabajo colectivo.

				

			

		


		
			9ª Planta

			Objetivo: cambiar el chip al directivo

			Si se le otorgase al lector un deseo, uno solo, en referencia a un cambio, un solo cambio, en una empresa, la que sea, para mejorar la PRL… ¿por qué deseo se decidiría? Tómese el tiempo que necesite. Cuando lo tenga, puede seguir leyendo.

			Si ha optado por caer en la tentación de dirigir usted mismo la empresa, es mejor que deje ahora mismo de leer este libro, y se apunte de forma inmediata a cualquier buen MBA. Lo va a necesitar, y mucho. Pero si ha sido un poco menos ambicioso, es posible que coincida con muchos otros, yo incluido: cambiar la mentalidad del más alto directivo.

			Convertir un “obligado” a cumplir la prevención, en un “concienciado” para integrar la prevención. Nada más, ni nada menos. Pues bien ¿qué le parece si se le concede este deseo? Y como hemos coincidido en el deseo, me va a permitir que elija yo una empresa, y además un año. Pero no cualquier año.

			Alcoa, el gigante mundial del aluminio61. 1987

			Conozcamos la historia de un presidente y CEO que quiso implantar, recién llegado, y como principal estándar para el desarrollo de la empresa… ¿mejores tasas de crecimiento de ventas? ¿nuevos contratos con clientes? ¿nuevos coeficientes de capital? ¿más beneficios?

			No. Mucho más importante que todo eso: una auténtica seguridad y salud de sus empleados. Sí, como está leyendo. Y pese a las muchas resistencias existentes, acabó logrando ser un referente mundial en seguridad laboral. Y como derivada, convirtió a Alcoa en una máquina de ganar dinero y un éxito para sus accionistas del Dow Jones. Para entenderlo, vayamos al principio, no al génesis, sino un poco después.

			Manhattan. Junio de 1987. “Lo que más me interesa es lograr el índice cero en accidentes”. Cuando un nutrido grupo de grandes inversores y analistas bursátiles escucharon a Paul O´Neill decir estas primeras palabras como nuevo CEO de Alcoa, no podían creérselo. Consideraban una broma que alguien de su posición se ocupase de los accidentes de los trabajadores por encima de incrementar beneficios o de abaratar costes. Pero no estaba bromeando, ni mucho menos. Hablaba muy en serio. Según nos describe detalladamente Charles Duhigg en “El poder de los hábitos” el propósito de O´Neill era cambiar radicalmente la empresa, a través de un cambio en algunos hábitos básicos. ¿Y qué más básico que la vida o la salud de una persona?

			Las pruebas del éxito de la “no broma” han sido muy claras: desde el mismo día de la presentación, hasta el 2000 (año de la jubilación de O´Neill), Alcoa quintuplicó el valor de sus acciones. Y su índice de incidencia bajó a la vigésima parte de la media del sector en USA.

			
				
					
				
				
					
							
							¿Cuál fue la clave de este sorprendente éxito? Una especie de acción indirecta, de judo empresarial si se prefiere: en la búsqueda de cero accidentes, la empresa se reestructuró.

						
					

				
			

			Estudiando con precisión los accidentes, se descubrían fallos en la producción. La prevención iba ligada a una formación exigente, incluyendo calidad y mejoras en los procedimientos de trabajo, que a su vez conllevaban mejoras en la seguridad y salud en el trabajo. Para mantener un flujo inmediato de información sobre los accidentes, que debían ser notificados en menos de 24 horas al propio O´Neill, se instaló una intranet (Alcoa fue pionera en esto), lo que a su vez sirvió para impulsar la producción y los flujos de información. Y sumado a ello, una elevada presión sobre toda la cadena de mandos para que asumiesen como prioridad la misma que su director general: solo asciende el que mantiene este sistema.

			La extraordinaria conclusión ya la conoce. Los cambios en los patrones y gestión de la seguridad provocaron cambios en la eficacia y mejora en la producción: reducción de costes, aumento de calidad y aumento de productividad.

			Llegados a este punto, ¿qué más nos puede interesar de la magistral lección de O´Neill62?

			Esta historia de éxito empresarial es una sencilla prueba de que el deseo inicial del lector estaba muy bien encaminado: el liderazgo en seguridad impulsado y mantenido por la parte más alta de una empresa63 implicó un compromiso verdadero y duradero en toda la empresa, con el resultado de las cuantiosas ganancias que hemos conocido. Es el punto en la empresa desde donde más fácil y eficazmente se puede aplicar o implantar cualquier cambio en seguridad laboral. En Alcoa funcionó. ¿Por qué no en otras?

			Paul O´Neill ya fue “comprado” por Alcoa concienciado. Pero, ¿podríamos nosotros los prevencionistas cambiar el chip a un directivo no concienciado?

			Si la respuesta es afirmativa, y claramente lo es ¿cómo podríamos hacerlo? ¿cómo podríamos concienciarlo? ¿sería lo mismo que persuadirle? o como tercera opción, ¿le vendemos la prevención desde el marketing o las técnicas profesionales de venta? Concienciar, persuadir, vender. Sea de una u otra forma, o una combinación entre ellas, siempre debemos tener en consideración las tres conocidas partes: usted, el producto prevención, y el directivo.

			“Si conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no necesitas temer el resultado de cien batallas. Si te conoces pero no al enemigo, por cada victoria también sufrirás una derrota. Si no conoces al enemigo ni a ti mismo, sucumbirás en cada batalla.” 

			Sun Tzu

			Usted. De usted ya hemos estado hablando bastante, en casi todas las plantas. Su autoconocimiento deberá ser la base de sus actuaciones planificadas.

			Del producto prevención también hemos visto ya muchas cosas. Cómo envolverlo, cómo ofrecerlo, cómo hacerlo atractivo incluso a los ojos de alguien que no cree necesitarlo.

			Y del directivo en relación a la PRL hablaremos un poco ahora, puesto que ya iba siendo hora. Se abre el telón…
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			El directivo

			Comenzaremos, antes de llegar con nuestro jeep al poblado donde viven los directivos, recordando nuestro objetivo inicial: implantar un nuevo chip a uno de sus habitantes, esto es, crearle una nueva estructura de conocimiento, una nueva actitud ante la prevención, para acabar por concienciarle. Pero antes de hacer nada, surge una primera e inevitable pregunta ¿cómo son los directivos?

			Francamente, yo no lo sé. Conozco a varios, algunos buenos amigos. Son rápidos haciendo sumas y restas, eso sí, pero no los conozco a todos. Supongo, como también supondrá el lector, que habrá un poco de todo. Pero esto es tan cierto, como poco útil para trabajar sobre nuestro objetivo. Si vamos a tratar de cambiar a alguien, debemos saber cómo es, qué intereses tiene, qué cualidades, qué fortalezas y debilidades, etc. Encontrar los principales puntos comunes a todos. Parece evidente ¿no? Pues no tanto.

			Es altamente probable que el lector con más de un año de experiencia, haya pasado ya por el trance de tener enfrente a un directivo para hablar de prevención: qué, cómo, cuándo y CUÁNTO. Antes de hablar con él, ¿se ha preparado esa reunión, en función del perfil del “comprador”? Si todos preparamos (y deberíamos hacerlo con cierto método, si queremos tener probabilidad de éxito) la estrategia de una negociación en función de quién tendremos enfrente ¿por qué no preparamos una venta en función de a quien tenemos enfrente?

			Tenemos dos opciones: pensar que el directivo de enfrente es un inconsciente que solo piensa (y muchas veces dice) “anda, hazme los papeles y no des mucho la lata por aquí”. O pensar que es una persona responsable y que quiere lo mejor para su empresa, pero que puede estar desinformada. Usted decide si le da importancia o no a conocer más a su potencial cliente. Si es lo primero, puede seguir leyendo. Pero antes de continuar, permítame un inciso ¿podríamos saber cómo son los directivos escuchando lo que dicen? Probemos.

			—“Nuestro principal activo son nuestros empleados. Y lo son, porque nos garantizan las ventajas competitivas imprescindibles para nuestras empresas”—. Así se manifestaba el gerente de una puntera empresa conservera, en la conferencia inaugural de un importante foro empresarial, mientras los asistentes, sin excepción, aplaudían con entusiasmo ese importante mensaje.

			¿Sin excepción? Quizá no. Si somos exactos, en realidad había una clara excepción: el técnico de prevención del SPA asignado a esa empresa de conservas, que estaba a mi lado. Me dijo: — yo creo que él cree honestamente lo que está diciendo. Pero la prevención no es buena en la fábrica.

			Esa incoherencia entre una alta preocupación teórica por el capital humano y una baja conciencia preventiva real, que impide unas favorables condiciones de trabajo de esas personas, no es infrecuente. Este inciso nos permite recordar las numerosas y llamativas incoherencias entre lo que se piensa, se dice y finalmente se hace. Por parte de todos, incluidos los directivos.

			Prosigamos. Decíamos que, en general, poco sabemos de los directivos. Y peor todavía si nos despistan con sus declaraciones públicas. Entonces, ¿hay alguien que lo sepa? ¿alguien que los haya estudiado con rigor? Y mejor aún, ¿desde el punto de vista de la prevención?

			Por fortuna para todos, ese hombre existe. Se llama James Reason. Ya hemos hablado de él con anterioridad. Quizá le suene al lector por su modelo del queso suizo. Quizá se le conozca menos por ser el investigador de la mayoría64 de los accidentes de aviación y catástrofes industriales más importantes de las últimas décadas. Este inglés, psicólogo, y catedrático emérito, se ha hecho especialista en comportamiento humano en los sistemas peligrosos. Y de entre sus numerosas aportaciones, ahora cogemos prestada su experta visión de la alta dirección de una empresa. Y las claves principales que nos aporta son las siguientes:

			
					Los directivos están sujetos constantemente a fuerzas opuestas producción—prevención, resolviendo a favor de la producción en atención y recursos, salvo excepciones.

					Son receptivos a la ocurrencia de accidentes graves en sus empresas, enfocando entonces la seguridad por encima de la producción, al menos por un tiempo.

					Tienden a culpar de sus problemas de seguridad a las “limitaciones personales” de los trabajadores de primera línea.

					Tratan la gestión de la seguridad como un “proceso de producción negativa”: reducción/eliminación de accidentes; reducción/eliminación de costes derivados de los accidentes.

					Su principal motivación para cumplir la seguridad es la obligación legal.

			

			Una vez más, gracias, Mr. Reason. Si bien es cierto que estas claves, o al menos la mayoría, podrían deducirse con unos pocos años de experiencia, necesitábamos que un experto, un gigante, nos las confirmase.

			Bien, parece que ya vamos disponiendo de material para poder trabajar. De la sustancia sobre la que construye un directivo su actitud hacia la prevención. Y por tanto sus posibles objeciones a la misma. Es el primer paso necesario para el que pretende esquivar esas objeciones. Y hablando de objeciones, ¿por qué tenerlas en cuenta, en vez de hablar únicamente de construir potentes mensajes, convincentes y persuasivos?

			
				
					
				
				
					
							
							La razón es poderosa, según los expertos en marketing. Ellos nos dicen que la razón por la cual los mensajes persuasivos, aunque sean excelentes, no calan, no llegan a anidar en el interior de la mente del receptor, es porque las personas somos expertas en descreer.

						
					

				
			

			Estamos acostumbrados a que todo lo que nos rodea intente persuadirnos para que lo compremos, acompañemos, nos hagamos socios, consumamos, y así un largo etcétera. Sea usted consciente de la cantidad (por decenas) de propuestas que le hacen a lo largo de un día. En su casa, por la calle y en el trabajo. Y una tras otra, con alguna excepción, las va usted hábilmente rechazando.

			Por tanto, un buen persuasor utiliza una adecuada combinación de palabras, y recursos lingüísticos para inducir a la persona a que quiera creerle, y cuando surgen del otro lado las defensas que intentan descreer el mensaje, es capaz de saltar por encima de ellas. Con empatía, sorpresa y otras técnicas que ya hemos visto en plantas anteriores. Y cabalgar así veloz hasta el lugar de la mente donde quiere que asiente la información y ahí se quede el máximo tiempo posible. Sí, es como una pequeña trampa, pero absolutamente necesaria.

			Es jueves por la tarde. Una de las salas del Aeropuerto Madrid Barajas está medio vacía. En una esquina se están despidiendo compañeros de trabajo de distintos centros del país. Un curso de formación los había reunido en Madrid durante dos días de semana. De repente, y en apenas dos segundos, uno de ellos saca un cigarrillo y lo enciende. Impropio. Los demás lo miran con asombro. No creen tener la confianza suficiente para advertirle que lo apague. Y no quieren que haya mal ambiente o una discusión en la despedida. Dudan.

			No todos. Uno de los compañeros, que viste traje gris, le pide otro cigarrillo y fuego al primer infractor. Ya parece el colmo. La gota que colma el vaso. Se acaban las dudas. Un compañero de ambos, con cuidada expresión seria les dice: “aquí no se puede fumar”. El hombre de traje, haciéndose el despistado, mira a su alrededor, parándose en un cartel de “prohibido fumar”. Y dice: “lo siento, no nos habíamos dado cuenta”. Y dirigiéndose al primero: “¿no será mejor que los apaguemos?”

			La cintura, la “trampa” con la que este buen señor ha evitado, por un lado, que alguien fumase en zona prohibida, y por otro, una confrontación directa dentro del grupo, nos relaciona directamente con varias habilidades relacionales. Empatía, sorpresa, y la importancia de sortear las objeciones. Sabía que un reproche directo a alguien que va a fumar sabiendo que está prohibido, tenía una alta probabilidad de que le plantase cara, la misma con la que encendió el cigarrillo. Pero hizo lo contrario de lo que se esperaba. Actuó por sorpresa. Primero se alineó con el compañero transgresor, empatizó, y desde esa posición “privilegiada”, consiguió su objetivo óptimo: que apagase el cigarrillo, y sin enfrentamientos.

			Una hora después, una de las personas presentes vuela de regreso a su ciudad, reflexionando cómo poder aplicar ese recurso a la prevención, y pensando agradecido en la suerte de trabajar en una empresa con gente tan hábil como el hombre de traje gris.

			Tres años más tarde, más o menos. 12:30 del mediodía. Una obra de construcción (un centro de salud de moderna arquitectura). 55 trabajadores, todos han firmado una hoja de asistencia, y forman un ruidoso corrillo alrededor de un compañero de casco blanco. Éste los mira a todos en silencio. Uno por uno. Quiere hacerles ver que es algo personal. No una charla de rutina a un grupo. Es una conversación de tú a tú. Siempre intenta hacerlo así, por respeto. Además hoy les tiene preparada una pequeña “trampa”, que espera termine bien.

			— Buenos días. Antes de comenzar, quisiera proponeros un trato.

			(Todos lo miran, entre desconcertados y curiosos. No parece la típica “chapa” de seguridad. Algunos sonríen, pero todos callan y escuchan atentamente).

			— Imaginaos durante un momento, que pudiésemos vender todos los equipos y sistemas de seguridad que tenéis cada uno: arnés, diferenciales en los cuadros eléctricos, barandillas en vuestra zona, los andamios ligeros, vuestros cascos y guantes, etc.

			— Y que os entregamos a cada uno de vosotros ese dinero de la venta. La única condición es que tendríais que trabajar sin todos esos elementos de seguridad. ¿Haríais ese cambio?

			Continuará…

			“Para conocer a tu enemigo, debes convertirte en él”

			Sun tzu

			Recuperamos ahora el momento en el que descubrimos cómo es un directivo. Y la utilidad de conocerle. Muchísimas empresas gastan ingentes recursos (miles de millones de dólares en USA, según algunas estimaciones) en intentar saber cómo son los consumidores, para “adaptar” la venta de sus productos a las necesidades y deseos (que no es lo mismo) del comprador. Y parece medianamente inteligente que también nosotros conozcamos, en la medida de lo posible, cómo es nuestro posible comprador. Una empresa estudia muy bien cómo son sus posibles clientes. Nosotros también. Un negocio no fía sus ventas a la suerte. Nosotros tampoco. Utilizaremos para ello como referencia el trabajo de expertos como Manuel Bestratén y otros (ver bibliografía), que coinciden básicamente con Reason, en estas tres características fundamentales de un perfil medio directivo, relacionadas con la PRL:

			
					Fuerte orientación al beneficio económico, que condiciona sus decisiones. Domina el lenguaje financiero y productivo. Y la acción preventiva no está alineada con ambos.

					La principal motivación para cumplir en seguridad laboral es su obligación legal, seguida por evitar problemas (accidentes y costes).

					Bajo conocimiento de la ciencia preventiva (normas, técnicas y gestión humana). Tendencia fuerte a externalizar y delegar.

			

			Y una vez desvelado parte del misterio, podemos usar esta información para concienciarle. ¿Recuerda estas preguntas anteriores?

			“¿cómo podríamos hacerlo? ¿cómo podríamos concienciarlo? ¿sería lo mismo que persuadirle?”

			Ya podemos comenzar a responderlas. Pero antes, un breve recordatorio, que seguro ya conoce. Es importante considerar las diferencias entre empresas grandes y pequeñas, y las internacionalizadas y las que no. En las pymes es mucho más acusado el desplazamiento de la PRL a un segundo plano, debido a su mayor limitación de recursos de todo tipo: experiencias previas, recursos financieros y tecnológicos, formación de directivos, etc.

			También debemos diferenciar a las medianas (50—150 trabajadores) de las pequeñas empresas. En el Reino Unido, por ejemplo, el gobierno ha detectado recientemente que las mayores necesidades en las medianas empresas son: cómo lograr el compromiso de los trabajadores para sus comportamientos seguros, cómo actualizarse con la abundante legislación, y por último, ¡oh sorpresa! cómo pueden los directivos asignar recursos a la PRL para integrarla en los procesos de producción. Éstas son algunas pistas de cómo están las cosas por ahí fuera.

			La conclusión que podría parecer evidente, puede no serlo tanto: cuanto menor es el tamaño de la empresa ¿mayores dificultades para concienciar? Depende. No tiene por qué ser más difícil. Sencillamente es diferente.

			El enfoque adecuado en las pequeñas empresas es aprovechar las ventajas de la falta de estructuras rígidas o complejas, y las de la inmediatez, entre otras. Ajustaremos nuestras acciones a ello. El acceso fácil al directivo (muchas veces propietario) hacen que el establecimiento de una relación de confianza mutua derive en la inmediata aplicación de las medidas, sean formativas, organizacionales o materiales. Ésta es la clave, y de ahí la importancia que le hemos dado en este libro a la capacidad de generar confianza. Nuestra experiencia nos dice que no tanto como el tamaño, sino el estilo de mando y la personalidad del directivo, es lo más influyente en la adecuada integración de la prevención en los vasos sanguíneos de la empresa.

			María B. trabaja en un SPA de los grandes en una ciudad pequeña. Ha sobrevivido en los últimos años a varios despidos en su oficina. Varios de sus clientes son empresas de menos de 10 trabajadores. Tiene un estilo peculiar, y muy exitoso, de relacionarse con los propietarios de las mismas, y que además las dirigen. Me cuenta que se aprende muy bien nombres, productos, clientes, procesos, etc., de cada empresa, para no parecer una paracaidista cada vez que acude a una de ellas, sino todo lo contrario, una más. Su objetivo principal: tener una visión global de hasta dónde puede llegar la integración de la PRL que intenta conseguir. No permite que sus propuestas choquen con algún proceso de producción sin ella saberlo de antemano, porque sabe que deberá recular. Y perderán confianza en sus siguientes propuestas. ¿Recuerda lo que comentábamos acerca del conocimiento aplicado para generar competencia y después credibilidad?

			— Cuando le propongo al jefe poner una barrera física cerca de la máquina de embutido, soy capaz de decirle en la misma frase las veces que recoge la carretilla elevadora el material y la maniobra que debe hacer; y que por eso la barrera no molestará.

			— Así nunca nadie me dice: no se puede porque…

			(Yo voy tomando algunas notas mentales: asesoramiento integrado, no fraccionado ni ajeno a la producción)

			— También me esfuerzo en ir de pequeño logro en pequeño logro, pero siempre asegurándome que la mejora es real y útil para ellos. Me esmero mucho en demostrárselo, antes, durante y después de implantar la medida. La seguridad no es un check list. Es un proceso que no acaba nunca, teniendo presentes las cosas nuevas y no olvidando las antiguas.

			(Yo sigo con mis notas, confirmando conocimientos y planteamientos teóricos: prefiere esta secuencia del paso a paso seguro, porque aunque es más lenta, impide fracasos que perjudicarían mucho su credibilidad. Casualmente o no, hace exactamente igual que los psicólogos clínicos cuando tratan el cambio de hábitos de un paciente: la progresión se basa en ir de éxito en éxito, aunque inicialmente sean minúsculos)

			— Es cierto que estas empresas tienen muy pocos recursos y los jefes suelen ser bastante cerrados para los cambios, pero a mí este sistema me funciona muy bien. Yo los llevo de paseo en un coche. Pero este coche no es la prevención, sino su empresa.

			Recuperamos en este punto nuestras anteriores preguntas. Relacionadas con la concienciación y la persuasión.

			
				
					
				
				
					
							
							La concienciación es un estado final. La persuasión es la acción para lograrlo. La concienciación implica siempre una interiorización de contenido racional, además de afectivo (simpatía o sensibilidad), que influye en las decisiones y acciones.

						
					

				
			

			Si usted está simplemente sensibilizado por el cuidado del medio ambiente, puede o no hacer reciclaje. Puede o no colaborar con campañas. Puede o no colaborar con ONGs. Etc. (o no). Si usted está concienciado con el medio ambiente, desaparecerán la mayoría de los “noes” anteriores. Habrá acciones reales coherentes con su grado de compromiso.

			Si un trabajador está concienciado con la prevención, pondrá los EPIs que necesita sin que le obliguen. Avisará proactivamente ante problemas que impliquen riesgos. No eliminará elementos necesarios de seguridad. No se saltará las normas. En resumen: no necesita algo externo a él para cumplir, porque ya lo tiene interiorizado.

			Si un directivo está concienciado con la prevención, y sin duda los hay, tiene claras sus obligaciones, tiene claro cómo cumplirlas, y sobre todo tiene claro que es un valor importante para su empresa (no me atrevo a decir estratégico, pero casi).

			Volvamos de nuevo a usted. ¿Por qué hace las cosas que hace? ¿Alguna vez se ha parado a pensarlo? Hágalo brevemente ahora, por favor. Y déjeme adivinar; es muy probable que lo que ha pensado coincida con alguna de estas tres categorías: porque encuentra alguna recompensa en ello, porque trata de evitar algún problema (castigo), o porque siempre lo ha hecho así. Bien, traslademos ahora estas leyes psicológicas a la mente de un directivo. Nos será muy útil, ya verá. Sus decisiones se basan en estos mismos condicionantes psicológicos. Porque es humano, como usted y como yo.

			¿Qué hace básicamente un directivo en una empresa? Parece claro que maximizar el beneficio como principal objetivo. ¿Cómo? Gestionando los recursos para aumentar ingresos (recompensas para su empresa) y disminuir costes (castigos para su empresa). Si le pudiésemos preguntar sobre cómo influye la PRL en lo anterior, probablemente diría: “no influye positivamente en los ingresos, y sí negativamente en los costes”. Si hay algo que la psicología tiene claro, pero que muy claro, es que las personas nos movemos básicamente por recompensas y castigos a nuestras conductas, además de fines y logros, y búsqueda del dominio principalmente. En la segunda parte del libro se desarrollarán estas ideas en un contexto tan interesante como es la motivación.

			Y aquí está el quid de nuestra propuesta: demostrarle que su planteamiento básico coste—beneficio económico puede ser mejorado. Le falta información. Y además la intuición y sus hábitos no optimizan su buena toma de decisiones.

			
				
					
				
				
					
							
							Le está pasando desapercibido que la PRL tiene rentabilidades socioeconómicas y personales que seguramente no puede ver, porque no se las han enseñado a ver.

						
					

				
			

			Por esto precisamente, debe ir emergiendo nuestro papel de enseñarle a ver la PRL de una manera distinta, en la línea de los nuevos modelos de gestión empresarial en este siglo XXI, que van mucho más allá del simple (aunque determinante) beneficio económico. Y siempre asociando nuestra persuasión a sus intereses, incluyendo a los que no suele prestar atención.

			Si pudiésemos reunir en una sola fórmula los ingredientes básicos para cocinar la muy saludable receta de la concienciación de un directivo, tendríamos:
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			Esto es, conseguir la concienciación de un directivo dependerá de los argumentos racionales y emocionales que utilicemos, aminorados por sus objeciones (explícitas o no) y modificados por los factores organizacionales y personales.

			En lenguaje más puramente persuasivo diríamos: tenemos por un lado la materia prima, el mensaje al que usted quiere que le presten atención. Tenemos también la forma de presentarlo, cómo se comunica para que sea asimilado (o en su caso rechazado). Y en tercer lugar, el tipo de relación y por tanto cómo le valora su oyente.

			Y pasando de la cocina a las matemáticas, y de éstas a la mecánica, le animo a que aprenda a montar un motor utilizando los anteriores ingredientes, que ahora serán piezas de ingeniería psicológica. Un potentísimo motor, la concienciación de un directivo, que podrá impulsar la empresa como pocas cosas pueden hacerlo, en la dirección correcta del crecimiento fuerte y constante de su cultura preventiva.

			
				
					
				
				
					
							
							Recordemos las piezas para montar nuestro propio Fórmula 1: razones, emociones, objeciones, cultura de la organización y factores individuales del directivo.

						
					

				
			

			Razones

			“Fuertes razones hacen fuertes acciones”

			Decíamos antes que un directivo gestiona recursos para aumentar ingresos y disminuir costes. ¿Por qué “extraña” razón de gestión, debería detraer recursos de producción y asignarlos a prevención? Y entonces, ¿disponemos de buenos argumentos para que la prevención, por sí misma, sea interesante para un directivo? ¿para un trabajador? ¿para un empresario? ¿para un político?

			Sinceramente, y lamentándolo mucho, yo no lo creo. Porque, ¿qué es exactamente la PRL? En su esencia misma, es anticipar un incierto daño futuro, que se trata de evitar. Ufff. Qué difícil de visualizar, de ponerle números, de acotarlo. Si un directivo invierte 2.000 € en producción, sabe casi exactamente qué retorno tendrá. Si el mismo directivo gasta (de acuerdo, invierte) 2.000 € en seguridad y salud en el trabajo, no tiene ninguna certeza en que evitará el daño, por lo menos en el corto plazo65.

			A continuación expondremos los principales argumentos para el proceso de persuadir a un directivo acerca de las bondades de la PRL. No soy capaz de atribuirles un valor en una escala de eficacia, pues dependen completamente del receptor y del contexto donde se utilicen. Por sí solos carecen de fuerza motivante, sin un contexto adecuado que los potencien. Aunque los dos más utilizados sin duda ninguna son la responsabilidad derivada por un incumplimiento, y el control de costes, las combinaciones son muchas y libres.

			Dejo pues, al lector, que haga su propia elección, adaptación y maridaje de este argumentario de razones para invertir en PRL:

			
					Importancia de las personas en la productividad, y por tanto, el cuidado de sus condiciones de trabajo.

					Valor de la PRL para objetivos estratégicos como la productividad o la reducción de costes.

					Existen leyes que obligan a su cumplimiento. Es impensable que una empresa sobreviva en un país como el nuestro o los de nuestro entorno incumpliendo su legislación.

					Las responsabilidades que se derivan de su incumplimiento son importantes para las personas y para las empresas.

					La PRL evita accidentes, y por tanto, costes que pueden ser muy altos; y en el caso de las pymes incluso catastróficos.

					La PRL evita una posible mala imagen y mala reputación a la organización.

					La PRL se acompaña siempre de aprendizaje, coordinación, comunicación, liderazgo, calidad, innovación etc.; todos ellos valores organizacionales de primer orden.

					La PRL como un valor en sí misma: el respeto hacia el valor ético que representa cuidar la dignidad y el bienestar de los trabajadores y en general, ayudar a desarrollar a una sociedad rica en buenos valores.

			

			“Fuertes razones hacen fuertes acciones” decíamos al principio, pero, ¿y si no hay suficientes fuertes razones y se necesita más ayuda? ¿Cómo hacemos atractiva la PRL a quien suele estar acostumbrado a verla como un coste ineludible para ahorrarse problemas como accidentes, sanciones, recargos o juicios? Sigamos leyendo para intentar descubrir alguna respuesta que pudiese sernos de utilidad.

			Emociones

			“La gente no compra por razones lógicas. Compra por razones emocionales” Zig Ziglar

			Prevencionista—directivo. A nuestros fuertes argumentos racionales para su concienciación, el directivo responderá sin duda con fuertes argumentos racionales de contraconcienciación. Y seguidamente podemos nosotros insistir de nuevo con los mismos argumentos iniciales pero más reforzados. Ésta sería la mejor manera de ganar moralmente. Pero perder profesionalmente. Esta estrategia no parece muy aconsejable, ya lo decía House: “es de mal gusto repetirse”. No parece ser éste un buen camino, según la experiencia de muchos.

			¿Ha visto usted “Inside out” (Del revés) de Disney Pixar? Si no lo ha hecho, detengamos por un momento la visita que estamos haciendo al poblado de los directivos. Es muy probable que se extrañe el lector por pedirle que deje de hacer algo que parece medianamente serio, solamente por una película animada. Pero debo insistir. Y lo hago porque esta película es una genialidad. Es perfecta para explicar cómo viven, conviven e influyen nuestras emociones en las mentes de Riley, la chica protagonista. Y por traslación, en las del resto de personas, recordando, una vez más, que a esta categoría también pertenecen también los directivos. No he conocido nada ni nadie, incluyendo al supermediático Punset, que lo explique mejor.

			Bien, suponiendo que ya la ha visto, o que ha buscado rápidamente en Wikipedia el argumento para salir ahora del paso, sabrá que trata sobre cinco emociones básicas: Alegría, Tristeza, Miedo, Asco e Ira, a las que podríamos añadir Sorpresa, para completar el grupo. Aunque parezca extraño, ninguna de ellas sobra. Al contrario. Son todas ellas imprescindibles para sobrevivir al día a día, en nuestra relación con lo que nos rodea. Lo que nos ha enseñado esta inteligente historia, además de que en Minnesota es muy popular el hockey, es la enorme influencia, y muchísimas veces dominio, que ejercen las emociones sobre nuestra conducta. Esto es lo fundamental. En un pulso entre razón y emoción, le aconsejaría no apostar. Las emociones están acostumbradas a ganar, sobre todo cuando están motivadas y han cogido un poco de impulso.

			Pero tenemos un problema. La mayoría de las personas nos creemos muy racionales. Pensamos que basamos nuestras decisiones en reflexiones pausadas e inteligentes, considerando todas las posibilidades tras estudiar concienzudamente toda la información relacionada existente en nuestra memoria. Nada más lejos de la realidad, como ya lo hemos ido insinuando en otras plantas de nuestro querido edificio.

			Las emociones dominan acciones, decisiones y recuerdos por igual. ¿Cuántas veces ha comprado el lector algo que no necesitaba? ¿Cuántas veces se ha propuesto ir a la piscina o al gimnasio porque racionalmente le conviene? ¿Cuántas veces ha pensado racionalmente en cambiar de dieta? ¿Cuántas veces se ha propuesto no ponerse furioso con su hijo adolescente? ¿Acaso vota usted tras una reflexión racional de un programa electoral, alineado con sus intereses principales? ¿O lo hace basándose en poderosas emociones de simpatía o antipatía hacia alguien cuya función principal será tomar decisiones con responsabilidad y casi siempre en equipo, y que no se va a dedicar a vender ropa o perfume?

			Supongamos que he logrado, como mínimo, hacerle reflexionar (si es que ya no lo tenía claro) sobre la enorme fuerza de las emociones. Entonces, ¿cómo puede la PRL aprovechar este conocimiento? ¿Cómo un prevencionista puede incluir en su mensaje persuasivo factores emocionales para facilitar su propósito? ¿Cómo manejarlos a su favor?

			Supongamos que hubiese emociones positivas y negativas. Podría parecer inteligentemente tentador hacer que los directivos nos asociasen, y por tanto a nuestros mensajes también, con emociones positivas y no con negativas. Con agrado, en vez de con desagrado. Con confianza y tranquilidad, en vez de con temor. Con alegría, en vez de tristeza. Con sorpresa positiva, en vez de sorpresa negativa. Parece de sentido común. Pero, ¿es así en el caso del lector?, ¿qué emoción cree que causa en sus directivos clientes?

			Antes de seguir, tenga presente el siguiente matiz si es usted un recién llegado: al verle el directivo, éste completará la información que le falte sobre usted, en función de sus creencias y anteriores experiencias. “¿Qué sé de los prevencionistas? Son seres nada preocupados por los costes y la producción, que están señalando constantemente, muchas veces de manera exagerada, errores y peligros para empresa y trabajadores, cuando realmente nuestros problemas son otros.”

			Bien. Piense ahora durante un momento en tres directivos con los que usted se relaciona. Mejor cuanto más relevantes profesionalmente para usted. ¿Qué tipo de emociones cree que les despierta? Anótelo, por favor, intentando ser lo más sincero posible. Y esto se lo recuerdo, porque posiblemente una parte de usted intentará autoengañarse, en caso de que no aparezcan buenas conclusiones. Y un segundo departamento, también en el interior de su mente, intentará justificar esas malas conclusiones (si las hubiese, claro). No importa. Lo que nos interesa ahora es en qué grupo, positivas o negativas, están esas emociones que despierta usted a los directivos de los que intenta conseguir cosas. Le ayudo con algunas de las más comunes:

			
				
					
					
				
				
					
							
							EMOCIONES

						
					

					
							
							Positivas

							A

						
							
							Negativas

							B
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							Gratitud

						
							
							Preocupación

						
					

					
							
							Serenidad
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							Desprecio
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							Tristeza

						
					

					
							
							Inspiración

						
							
							Hostilidad
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			Bien. Ahora que se encuentra usted más o menos ubicado, podemos pasar al siguiente nivel. ¿Sus logros o fracasos con estos directivos están relacionados, al menos en parte, con el tipo de sentimiento que tienen hacia usted? ¿Había pensado el lector antes en esta cuestión? ¿O es usted de los que piensan que las transacciones profesionales son solo profesionales?

			Diga lo que le diga al directivo, despierte en él emociones positivas. Ésta es la clave. Por ejemplo, si tiene que dar un mensaje muy simple, hágalo con elegante pasión. Despertará en su oyente, como mínimo, un sentimiento de respeto. Compruebe a hacer lo mismo con una impoluta frialdad técnica. Exactamente con el mismo mensaje. ¿Cuál cree que será la reacción?

			Retomemos ahora nuestra lista anterior de emociones. La necesitamos para responder a la pregunta de cómo usarlas en nuestro beneficio. En beneficio de la Prevención. Cojamos a modo de ejemplo alguna del grupo A (positivas). No las podremos ver todas, pero podremos entender la idea. Comencemos con la primera: el afecto. ¿Qué le causa a un directivo esta emoción?, ¿qué se la produce a usted?, ¿alguien de su mismo equipo de pádel?, ¿alguien que haya sido imputado como usted por algún accidente laboral?, ¿alguien que consigue algo difícil para usted?

			¿Quiénes son los maestros en (intentar) despertar empatía, además de Santa Claus y una botella de Coca Cola? La mayoría de los políticos, habrá pensado. Es cierto, pero como algunos de ellos no tienen en su diccionario el significado real de los conceptos empatía, engaño y manipulación, los aleja como buenos ejemplos para nosotros ahora. Sigamos pensando. ¿Los vendedores? Sí, podrían servirnos. Y entre otras cosas, su clásico: “yo también tengo uno y me va de maravilla”. No me diga que nunca lo había escuchado. De acuerdo. ¿Qué aporta esa expresión? ¿Qué sustancia básica podríamos extraer y aprovechar para que usted despierte empatía en un directivo que al recibirle ya está mirando su reloj? ¿Ya se ha dado cuenta? No me cabe ninguna duda.

			
				
					
				
				
					
							
							Pero si no es así, porque ha tenido un día agotador, aquí lo tiene: la semejanza y la personalización. Con ambos ingredientes, se logra maximizar el impacto de nuestro mensaje al directivo. No servirlo frío, sino psicológicamente calentito, despertándole las citadas emociones positivas.

						
					

				
			

			¿Recuerda la historia del fumador del ahora Adolfo Suárez Madrid—Barajas? El señor de traje se hizo rápidamente del “club de fumadores que no respetan las limitaciones”. Se infiltró intencionadamente en las filas enemigas. Imposible más similitud en menos tiempo. Y fue tan próximo al fumador, que su mensaje no encontró enmarañados árboles de neuronas que le impidiesen llegar hasta lo más profundo del bosque cerebral, donde se encuentra la cabaña amígdala en la que reside la bruja emociones, con la puerta siempre abierta para la visita de un amigo.
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			1998. Un alumno del por aquél entonces nuevísimo Master de PRL 600 horas, está trabajando en su proyecto de final de estudios. Para ello, ha pedido a un amigo suyo, gerente de una mediana empresa familiar de puertas de aluminio, Aluporta SL®, que le permita implantar un sistema de gestión basado en la norma UNE 81900/1996 EX. El futuro prevencionista detecta, después de unos pocos días, que hay que hacer algunos cambios importantes en la empresa. Para ello debe contar también con el otro dirigente de la empresa: el hermano de su amigo, responsable administrativo y de personal. Para plantear su solicitud, e intentar convencer a ambos, se le ocurre leer previamente algunos discursos de “gigantes”, para intentar encontrar ayudas. Y cree encontrarlas. Se lleva a cabo la reunión. El futuro prevencionista llena de “nosotros, nuestros y nuestras” su exposición. Cercanía y similitud: “yo también estoy dentro, con vosotros”. Nunca ha sabido, con posterioridad, si estas “chispas oratorias” fueron influyentes, y en qué medida. Porque los resultados siempre tienen detrás una mezcla de cosas, que se suman y restan entre ellas. Son la resultante de un sistema de fuerzas. Pero finalmente, el objetivo se cumplió, y ambos hermanos directivos autorizaron los cambios.

			¿Existen algún riesgo en el intento de parecer cercano o hacer prominente un mensaje? Sí claro. Nada está exento de riesgo. Y en prevención sabemos todos que el riesgo cero es una utopía, aunque sea nuestra utopía. Hace unos años, recibimos a un auditor asturiano, de Gijón. Auditoría de Sistemas de Gestión de Riesgos Laborales según OHSAS 18001. Alguien comenta el origen del auditor durante las presentaciones. Un jefe de producción escucha atentamente, y casi de manera automática comenta: “¿de Gijón? a mí el Sporting siempre me ha gustado mucho, y este año tiene un gran equipo... sube a primera seguro”. Este intento de llamar su atención y parecer cercano, por similitud, no salió como se esperaba. El auditor comentó con cierto desdén y tono seco que nunca había sido aficionado al fútbol. Seguramente llevaba años librando esta pelea contra lo popular, muchas veces enemigo de lo bueno, y no digamos lo mejor. Varios de nosotros nos miramos, y pensamos en el resultado de la auditoría. Horas más tarde suspiramos aliviados. Había salido bien, sin grandes alardes, pero bien.

			Por tanto, si queremos aprovechar este tipo de recursos, hagámoslo bien. Si usted no tiene el don de la telepatía, alguna pregunta inicial de tanteo, no parece una mala idea. Hombre, Gijón y fútbol no siempre van de la mano. “¿Te gusta el fútbol?” “No me gusta nada”. Y nos frenamos en seco.

			Una vez que ya conocemos una forma, entre varias posibles, de despertar afecto, a través de la empatía, podemos explorar una segunda emoción. ¿Qué le parece la gratitud? Un directivo agradecido con usted no parece sonar nada mal, cuando lo que solemos despertarles es preocupación y alguna que otra vez cierto desdén66. Hablamos de transformar preocupación por gratitud. Y para ello le hago la siguiente propuesta.

			Imagínese esta situación: a usted le gustan los drones. Entra en una tienda. No quiere nada barato que sabe le va a durar un mes. Se interesa por uno en particular y pregunta al empleado, con aspecto de ingeniero recién graduado. “Buena elección…” y bla bla bla, el material, el chip, las baterías…. Le convence. Y es entonces cuando usted pregunta: ¿es fácil de manejar? Y a partir de aquí, recibe en dos minutos casi exactos, la tormenta perfecta: una información condensada tan completa y compleja, que apenas recuerda al terminar solamente las últimas palabras. Tecnicismos y algunos conceptos complejos, junto a cómo recalibrar desvíos de dirección con tres mandos de varias posiciones cada uno. Usted pone cara de póker. Le da cierta vergüenza preguntar de nuevo, para no parecer demasiado estúpido. Piensa que el manual de instrucciones le salvará. Confirma aliviado que va incluido en la caja, paga y se va, dando las gracias.

			¿Qué hubiese cambiado el lector de la situación anterior? Quizás le haya abrumado la cantidad de información y conceptos que usted no domina. ¿Entonces una explicación más sencilla hubiese sido mejor?, ¿y también menos generalista? Comentando solo y exactamente lo que usted necesitaba. Imagínese que le hubiese preguntado el dependiente: “¿tiene usted experiencia manejando drones?, ¿qué necesita saber exactamente?”

			
				
					
				
				
					
							
							Los expertos en influencia social como Kevin Dutton apuntan, como ya hemos visto en la cuarta planta, hacia la simplicidad y el interés personal percibido, como algunos de los factores necesarios para despertar en una persona un sentimiento de gratitud.

						
					

				
			

			Con el objetivo de persuadirle, claro. De convencer al directivo que la seguridad y salud en el trabajo es realmente un valor en alza para él y su empresa.

			La simplicidad. ¿Recuerda las anotaciones al margen de Abert Einstein en sus hojas de cálculos acerca de la teoría cuántica, que por cierto él consideraba incompleta? “simplifica, simplifica”. Si tenemos claro que en nuestro intento de concienciar lo importante muchas veces no es lo que se dice, sino cómo se dice, no podemos tener ninguna duda sobre la diferente forma de recibirse una explicación, si ésta se hace de forma sencilla, o por el contrario de forma compleja, confusa o enmarañada. Y no olvidemos, que para los no acostumbrados, la PRL (normativa, integración, etc.) es compleja, confusa y enmarañada. ¿Se imagina dando una clase y hablando de “sistemas provisionales de protección de borde” en vez de barandillas? ¿Y qué me dice de la formación suficiente y adecuada del art. 19 LPRL y complementada, paralela, o sustituida por la de los convenios colectivos? ¿Debemos cumplir obligatoriamente con las normas UNE?

			Simplifique, simplifique. Se lo agradecerán siempre. Utilice el lenguaje apropiado y siempre adaptado a su oyente. ¿Le han explicado alguna vez el concepto del infinito y sus paradojas, mediante el Hotel Infinito de Hilbert? Maravillosamente sencillo y original, sin perder rigurosidad. Y doy por hecho que también conoce la sencilla explicación de la Teoría Especial de la Relatividad, con alguien observando un tren en el que se encuentra otra persona. Original, rigurosa y conceptualmente entendible.

			Si algo tan complejo como el infinito o la teoría de la relatividad de Einstein puede ser explicado de forma sencilla, original y rigurosa, qué duda cabe que también nosotros podríamos explicar cualquier tipo de propuesta, idea o concepto preventivo de la misma forma. Solo hay que proponérselo, prepararlo, utilizar el lenguaje adecuado, no perder rigurosidad, y ser un poco creativo. Y es que las mentes de las personas están predispuestas a dejar entrar fácilmente lo sencillo, y presentar barrera enmarañada a lo complejo.

			
				
					
				
				
					
							
							Poca energía para procesar un mensaje implica un elevado factor pronóstico acerca de su aceptación. Los expertos de publicidad y marketing de todo el mundo lo saben. Y ahora usted también.

						
					

				
			

			Le propongo imaginarse ahora una sencilla prueba para aplicar lo que acabamos de ver: imagínese que necesita explicar al director de una fábrica que sus índices de siniestralidad67 están por encima de los objetivos de la planificación anual, y que hay que realizar cambios. Tiene varias opciones. Ya sabe que la sencillez es importante. ¿Cómo lo haría?

			En una ocasión solicitan a un prevencionista su colaboración. Debe persuadir a un responsable de un departamento para que permita a la mitad de sus empleados poder acudir a un curso muy especializado de PRL. Deben faltar un día entero al trabajo. El compañero que solicita la ayuda no lo había conseguido en su intento inicial. El prevencionista se prepara la conversación, y entre otras consideraciones, piensa “¿qué le interesa realmente a este responsable de departamento? ¿Qué me interesaría a mí en su lugar? Me respondo yo mismo: en primer lugar, cumplir lo que me pide mi jefe, que es sacar el trabajo adelante, en tiempo y forma”. Parece una obviedad. Pero muchas veces no contamos con las obviedades y tendemos a complicarnos.

			Puede tener dudas secundarias, como necesidad del curso, fechas, etc., pero serán fáciles de aclarar. Lo importante es anticiparse a lo que él percibe como su interés (sacar el trabajo del departamento adelante). Por tanto, se le aclara primeramente que el curso propuesto y sacar el trabajo pendiente serán perfectamente compatibles. ¿De qué manera? Primero, ayudando en la organización del curso, de tal manera que tenga varias posibilidades de organización. Y en segundo lugar ofreciéndose el prevencionista a explicar más arriba (en Gerencia) la necesidad de hacer el curso y por tanto, que el día anterior y ese día la carga de trabajo solicitada al departamento debe ser adecuada al personal realmente presente. Para completar el intento de convencer al mando, se utiliza otra antigua ley de la persuasión, la escasez: “debemos aprovechar esta oportunidad este mes porque hacer este curso obligatorio más tarde con otra empresa, implicará más horas”.

			El responsable protege sus intereses. Y el prevencionista persuasivo le demuestra que también se los protege68. Apenas se habla de PRL. Finaliza la reunión con un comentario del primero: “envíame entonces por correo fechas probables para poder organizar a la gente”.

			Parece claro. Estamos hablando del interés del otro. Su interés personal percibido. Lo que él cree que le beneficia. Este matiz es importante, porque podemos hacerle percibir algún interés real que hasta ese momento él no había tenido en cuenta (su posible responsabilidad penal es uno de los más socorridos). O por el contrario, ayudarle a eliminar algún falso interés que el directivo hacía suyo, y que le perjudicaba en la toma de decisiones preventivas.

			¿Y cuáles son los intereses de un directivo, de un empresario, de un mando intermedio? Además de lo que apuntamos en este capítulo, puede leerse el libro “Intereses Básicos y Resolución de Conflictos de las Principales Figuras en Materia Preventiva”, citado en la bibliografía. En la primera parte del mismo se realiza una disección certera y valiente acerca de los intereses de estas figuras profesionales. Añada usted las circunstancias concretas del directivo con el que va a tratar, y ya tiene una ecuación más completa.

			No hace falta recordar, a sensu contrario, que si alguien quiere despertar rápidamente rechazo en otra persona, lo tiene muy fácil: solicitarle algo apelando a los propios intereses, sin tener en cuenta los intereses del otro.

			Simplicidad e interés percibido. Simplicidad al presentar nuestro mensaje, e interés personal del directivo a tener en cuenta para relacionarnos con él. ¿Consecuencia inevitable? Su gratitud. Y como hemos comentado, lo contrario también: ingratitud por llenar de complejidad nuestra comunicación, y/o no alinearnos con sus intereses.

			Llegados hasta aquí, podríamos considerarnos moderadamente satisfechos con nuestra recién aprendida capacidad para despertar afecto y gratitud, pero no del todo. Podemos ser más ambiciosos, una vez más. Porque podemos tener a un directivo que nos aprecia y además está agradecido por nuestros servicios. Pero al mismo tiempo se encuentra intranquilo. Le falta confianza. No confía del todo en usted (profesionalmente hablando). Y esto es un serio problema. ¿Cómo hacer que nuestros amigos, nuestras parejas, y sobre todo, nuestros directivos confíen en nosotros? No le puedo engañar: no es fácil. La confianza y el respeto son tan difíciles de ganar o recuperar como fáciles de perder.

			¿Qué hace que una persona confíe en otra? ¿Qué hace que un directivo confíe en un prevencionista?

			En primer lugar, hay que recordar que no tenemos una convivencia de muchas horas y días con los directivos, para ganarnos más fácilmente esa confianza. Realmente hay poco tiempo. Por tanto, debemos buscar buenas referencias de nuevo. Y las mejores las encontramos, esta vez sí, en los políticos y su búsqueda obsesiva, con fuertes gastos en asesores expertos en imagen, en ganarse la confianza de los votantes. ¿Y qué cuidan con sumo celo? Lo acabamos de decir. Su imagen. Podría parecer un tópico, pero año tras año, década tras década, la imagen sigue siendo un fuerte valor pronóstico del éxito de un candidato en unas elecciones. Claro está en que no nos referimos simplemente a la imagen física, como la belleza o la ropa, que sí son importantes, no lo negaremos, por su efecto halo.

			
				
					
				
				
					
							
							Cualquier gesto que exude franqueza, autoconfianza, dominio, etc., será una apuesta ganadora para que tanto un votante como nuestro directivo, puedan empezar a confiar.

						
					

				
			

			El tono de voz, el buen manejo del leguaje, la mirada firme, el apretón de manos, la educación, son todos ellos factores a controlar, porque despiertan confianza en los demás. Si tenemos que explicar una idea, un proyecto, un problema, debemos evitar los tecnicismos o construcciones verbales complejas, como hemos visto. Porque la fluidez y simplicidad están asociadas también con la generación de confianza. Por ejemplo, si hay que profundizar o desarrollar nuestro mensaje, es preferible que nos lo pidan, a que caigamos en la trampa de creer que el discurso que estamos dando es interesante para quien nos escucha simplemente porque lo es para nosotros.

			Llegados hasta este punto, quizá el lector esté echando algo de menos. Estamos de acuerdo en la necesidad de ser agradables, buen trato y buena presencia. Le causamos buena impresión a la persona que nos está viendo. Y por eso, acto seguido nos presta su atención. “Alguien así de agradable, debe de estar a punto de decirme algo importante”. Pura coherencia. Por tanto, no lo estropeemos. No echemos abajo nuestra incipiente capacidad de persuasión. Démosle continuidad. Después de los aspectos físicos, viene la credibilidad. Y ésta mantiene su frágil equilibrio apoyándose en dos exclusivos puntos ¿los recuerda? Correcto: la competencia y la sinceridad. Ya sabemos bastante de ambos, así que voy a atreverme a hacerle una pregunta indiscreta.

			¿Se considera usted competente? Una respuesta prudente sería: depende. Bien, supongamos que es así. Eso quiere decir que en cada situación se le requerirá que conozca la técnica y la normativa (y ojalá que también la gestión de personas) que se necesite por parte de la empresa. Sea un trabajador o un mando quien le plantee el problema. O un directivo. Por tanto estamos hablando de conocimiento. Y la respuesta a la pregunta inicial podría ser: “sí, soy competente porque tengo conocimiento”. Cierto, necesario pero insuficiente. Hace falta algo más. El conocimiento teórico es fácil de adquirir. Y de explicar, sea a un trabajador en formación o a un directivo.

			Pero el soporte para definir a alguien como realmente competente pasa de manera inexcusable por la capacidad de resolución. Enfocar y resolver correctamente el problema favorablemente para la empresa. La aplicación práctica del conocimiento. Evitar que nuestro “artículo 5 bis” de turno choque frontalmente contra el robusto muro del proceso productivo. Ya sabemos quién perderá. Es una obsesión del mundo preventivo el intentar que las empresas integren la prevención en la producción. Pues de la misma manera, es una obsesión del mundo productivo, que los especialistas en seguridad y salud integremos la producción en nuestro “corpus preventivo”. Esto es lo que realmente completará el proceso para que un directivo pueda confiar en nosotros. O lo que es lo mismo: que pueda estar tranquilo. Y si él está tranquilo, nosotros también lo estaremos. La serenidad que lleva al bienestar profesional que intentamos encontrar.

			[image: ]

			Ya conoce este esquema. La credibilidad depende de la sinceridad y la competencia. Y ésta a su vez del conocimiento y cómo se puede aplicar para resolver problemas reales en nuestras empresas. Y sin perder de vista que por muy competentes que seamos, si no sabemos transmitir esta competencia adecuadamente, disminuimos nuestra capacidad de resolver problemas o conseguir los objetivos propuestos. “Las luces del chisme ése deberían estar encendidas” no pega nada con un experto.

			Ya tenemos afecto, gratitud y serenidad en nuestro directivo cliente. A partir de aquí, quizá él no entienda exactamente el alcance de nuestras palabras. O incluso que no las comparta plenamente. No importa demasiado. Esas tres emociones positivas en el directivo le impulsarán sin duda a tender a acceder a nuestras intenciones. En eso consiste trabajar las emociones en las relaciones personales. Inteligencia emocional en beneficio de usted. O lo que es lo mismo, en beneficio de la prevención.

			Objeciones

			Las personas solemos estar convencidas de que casi siempre tenemos razón. Pero al recibir información del exterior que nos contradice, ¿qué hacemos? Pues escuchamos atentamente, solicitamos más información relacionada, reflexionamos, y acabamos cambiando nuestro criterio inicial. ¿No está de acuerdo?

			Vale, yo tampoco. Es justo al contrario. Y parece como extraño: todos lo sabemos, pero pocas veces lo reconocemos. Y aunque lo hagamos, insistimos en no querer dar el brazo a torcer. Cuanto mayor y mejor elaborado es el argumento de quien nos contradice, mayores objeciones y energía ponemos en la defensa de nuestra posición inicial y en localizar defectos en el otro para desacreditarle y como consecuencia desacreditar lo que de él provenga. “¿Por qué hacer caso a un idiota desinformado y extremista?”

			¿Por qué razón actuamos así defendiendo a ultranza nuestras ideas? ¿Porque son el resultado de un elaborado razonamiento mental? ¿Porque están contrastadas? No. La razón es mucho más básica y primitiva: porque son nuestras.

			MIT (Instituto Tecnológico de Massachusetts). Un grupo de alumnos se disponen a jugar en clase al lego. Están entusiasmados, aunque sus padres, que les pagan la carísima carrera, no lo estarían tanto si supiesen en qué gastan su tiempo. Unos hacen casas. Otros, figuras humanas y animales. La mayoría figuras y objetos cotidianos. Llega la hora de terminar. Todos están encantados. Se enseñan unos a otros sus magníficas creaciones. Risas y felicitaciones a los demás, esperando recibir las propias. Pero una voz infernal, del profesor, claro, deshace el momento de encantamiento:

			— “Deshagan sus creaciones y dejen las piezas en un montón en el centro del aula, para que el siguiente grupo pueda hacer sus propias figuras”

			Se miran unos a otros incrédulos. “¿Nos amotinamos? ¿Nos llevamos a escondidas el chalé, la nave espacial o la ardilla? ¿Cómo voy a desmembrar a Darth Vader? ¿Le pedimos al profesor clemencia para esta pena capital?”

			El tiempo que tarda este grupo en cumplir la instrucción y depositar las piezas es de 3 minutos de media. El tiempo que tardó el grupo anterior fue de 1 minuto y 15 segundos de media. El tiempo que tardará el siguiente grupo en hacer lo mismo no llega al minuto. ¿Cuál es la diferencia ente nuestro segundo grupo creativo y el resto? ¿Qué motivó ese retraso en deshacer las figuras y depositar las piezas en el montón común? ¿Alguna explicación?

			Una ayuda: nuestros queridos alumnos creativos del MIT fueron los únicos que recibieron la instrucción de hacer la figura que quisieran. Los demás grupos solamente tenían un montón de piezas cogidas cada uno de una pila en el centro de la clase. Sin la menor posibilidad de hacer nada con ellas. Y tampoco sin entender nada.

			¿Se deduce la explicación que buscaban confirmar los diseñadores de este experimento? La solución tiene que ver con ese poderoso tirano mental que decíamos antes, que nos impide razonar objetivamente la mayor parte de las veces. A nosotros, y a nuestros directivos.

			
				
					
				
				
					
							
							No le hago esperar más, aquí tiene la razón: “si es mío, es bueno”. O lo que es lo mismo: “tiene valor porque es mío, punto”.

						
					

				
			

			Gracias a este experimento hemos podido comprobar que a las personas nos cuesta desprendernos de lo que es nuestro, sea algo material o algo intangible como una idea, un juicio, o un criterio. Sea absurdo, irracional, insostenible, perjudicial… da igual. Es nuestro. Y donde podríamos encontrarnos, ya frente a frente con un directivo, con un problema debido a este principio de que “lo mío es mejor que lo suyo”, por el solo hecho de que es mío, insistimos, imagine ahora lo que puede pensar el directivo, si además de lo anterior, él sabe que es el más listo de la clase (él es directivo y usted no), y además tiene una visión y una información de las que usted carece. ¿No está de acuerdo?

			Parece que esto se está haciendo cada vez más complicado para el prevencionista. Pero no, al contrario. Como en el judo, podemos usar la fuerza del contrario para (con)vencerle. Apoyándonos en “SU” máxima de que lo suyo es bueno porque es suyo, hagamos que nuestra propuesta no parezca nuestra propuesta, si no “SU” propuesta. Si revisa la parte de negociación de este edificio de conocimiento, encontrará esta idea.

			Personalmente, conocí trabajando esta estrategia aplicada hace algunos años, antes incluso de conocerla como teoría. Debo reconocer mi sorpresa la primera vez que oí a M. L. “preguntemos al encargado”. M. es prevencionista, con muchos años de experiencia. Con amplios conocimientos técnicos, legales y de gestión preventiva. Jefe de departamento. Y además, muy respetado. Dentro de su amplio repertorio de soluciones, cuando le plantean problemas, una de las más frecuentes, desde siempre, es la de que el usuario, el implantador, ofrezca la primera respuesta. Y él solamente la valida o la matiza. M. no tiene ningún master de coaching, que yo sepa. Pero su potente intuición y buen juicio le han hecho llegar hasta el punto en el que sabe que la solución dada por el usuario, quizá no sea teóricamente la perfecta, pero es la mejor en la práctica, por varias razones: el usuario la hace suya porque la ha pensado él; no la rechaza al venir “impuesta” de otro, y en tercer lugar está mejor integrada en la situación—problema que nadie mejor que el usuario conoce.

			Este principio tan fuerte como sencillo es uno de los poderosos fundamentos que explican la eficacia del coaching: el coach acompaña al otro, sin dar consejos, para que sea éste quien llegue a la solución, cambio, o punto de superación que necesita o se ha propuesto. Y realmente funciona. En los deportistas de élite. Y también en trabajadores, encargados y directivos. Y prevencionistas. Por tanto, si sabemos que pondrán objeciones a nuestras propuestas preventivas solo porque son nuestras, la solución parece evidente: hagamos que nuestras ideas sean sus ideas.

			No suena mal, pero ¿cómo se hace eso? ¿Cómo hacer que un jefe de departamento llegue a la conclusión de que sacar dos tardes al jefe de mantenimiento para formarle es bueno para todos? ¿Cómo hacer que un directivo decida cambiar una máquina antigua? ¿O que un jefe de obra coloque barandillas UNE 13374 en vez de barandillas de madera? Hemos probado varias técnicas. Adaptando al ámbito preventivo las propuestas de autores expertos como Dan Ariely, W. Ury, o Kevin Dutton. La que mejores resultados nos ha producido sigue el siguiente esquema:

			
					Plantear el problema

					Preguntar formas distintas de resolver el problema, satisfaciendo los intereses de producción y los preventivos (ambos del directivo)

					A medida que salgan propuestas, ir eligiendo las más adecuadas, como punto de partida para ir avanzando hacia la solución más óptima

					Nuestras propuestas deben hacerse mencionando expresamente que se basan en las “buenas ideas” anteriores elegidas o sugeridas por el directivo: “sobre la base de su idea…” o “completando lo que acaba usted de decir…”

					Solicitar evaluaciones (no confirmaciones ni negaciones) de la propuesta

					Hacer preguntas del tipo: ¿cómo se podría mejorar sin perjudicar…?

					Si hay ausencia de propuesta por parte del interlocutor, ofrecer varias alternativas (considere lo comentado sobre los anclajes)

			

			No olvide que los intereses del directivo integrados en la propuesta, además de ser los económicos, son los intangibles (reconocimiento, profesionalidad, dominio…) que consideraremos a lo largo de esta novena planta.

			Cultura organizacional

			Hemos dicho en alguna ocasión que las personas en general hacen algo cuando saben hacerlo, quieren hacerlo y pueden hacerlo. Si le pido al lector que piense en contextos donde no puede actuar con libertad, la lista sería como poco bastante larga.

			De igual manera, el entorno laboral de organizaciones y empresas tiene múltiples condicionantes que limitan o impiden al directivo la toma de decisiones más acertadas, incluso disponiendo de la más provechosa información. Esto es fácil de entender. Y también es fácil de entender, que si intentamos concienciar a un directivo, debemos conocer qué contexto organizativo tiene su empresa. En qué parte del camino evolutivo hacia la meta de la maximización de la seguridad se encuentra. Y por ello qué apoyos y obstáculos (financieros, de estructura, de asimilación de cambios, formativos, etc.) nos encontraremos. El problema es que esta información suele ser poco visible. Pero no queda otra que intentar hacerla aflorar. Observando y preguntando.

			Observando a vuelo de pájaro la empresa, buscando una organización del trabajo participativa, existencia de cauces de diálogo, tolerancia a las discrepancias, control de los contravalores preventivos, etc.

			Y preguntando, tanto abajo como arriba en el escalafón.

			
					¿Hay un sistema que informa de los accidentes?

					¿Hay sistema de acciones disciplinarias y sus correspondientes procedimientos internos de apelación?

					¿Hay autonomía y apoyo a los mandos?

					¿Hay reacciones de “arriba” tras un accidente o incidente?

					¿Hay frecuentes intervenciones de especialistas en prevención?

					¿Hay claras inversiones en seguridad en función de la información disponible, proactiva y reactiva?

					¿Quién analiza y difunde la información preventiva y qué acceso tiene a los puestos directivos?

					¿Se valora el coste de incidentes y accidentes?

					¿Se introduce la información preventiva en las reuniones regulares de gerencia o análogas?

			

			Con la información resultante, podremos comprobar fácilmente, además de cuánto “tiene”, cuánto “es” la empresa, en relación a su cultura preventiva. Y así podremos ubicar a nuestro directivo en su contexto. De esta manera, evitaremos exponerle una situación imposible de manejar, por la lejanía de las posibilidades de su contexto empresarial. O lo contrario, aunque mucho más infrecuente: plantearle una intervención que esté por debajo de la medida de sus posibilidades. Aproximarnos cuanto podamos al acierto sería la idea clave.

			Como ayuda, se plantea una forma realmente fácil de visualizar las distintas etapas del camino evolutivo de esta cultura de seguridad, mediante la clásica curva Bradley (DuPont) que aquí hemos adaptado. La pregunta a hacerse sería entonces: ¿en qué fase tiene sus raíces actualmente la empresa?

			Evolución de la Cultura de la Seguridad en una Organización

			Curva Bradley de DuPont adaptada.
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			Hemos insistido a lo largo de todo el libro, y seguiremos haciéndolo, en la importancia de valorar a las personas y las situaciones, en sus respectivos contextos. El directivo, en sus decisiones tanto diarias como estratégicas, no puede desvincularse de su contexto organizacional. Para bien o para mal, porque le puede limitar. Es cierto que puede modificarlo, hacia un lado o el contrario. Nosotros presupondremos que con la intención de empujar a la empresa hacia un espacio de seguridad, en el que pueda ser resistente a las amenazas. Podemos completar esta idea, recordando que para aplicar su fuerza, el directivo necesitará básicamente dos cosas del prevencionista: entender bien los vectores que actúan sobre la empresa; y la información más exacta posible sobre el estado de la empresa (organización, personas, equipos…) en relación a su seguridad.

			Estamos llegando al final. Recordemos nuestras piezas básicas para el montaje de nuestro motor preventivo de concienciación del directivo:
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			Una vez que hemos visto los argumentos racionales, emocionales, objeciones y factores organizacionales, nos quedan únicamente los personales. ¿He dicho personales? Sí, aunque probablemente esté pensando que nos vamos a meter en arenas movedizas. Es posible que existan, pero sabremos salirnos de ellas.

			Dicho lo anterior, no podemos ser ingenuos. Pensar que podemos conocer rápidamente cómo es una persona mediante el trato profesional (a veces mínimo) es erróneo. Y realizar una propuesta, o hacer una intervención para cambiarle la actitud, teniendo en cuenta cómo es y cómo dirige, nada fácil. Y si además tenemos escasa formación en competencias interpersonales, la empresa se antoja más complicada.

			Pero de la misma manera, la otra cara de esta moneda muestra una ventaja notable: el que aprenda a reconocer indicios de la personalidad, los valores y el estilo de dirección de un directivo, y además sepa adaptar su intervención a los mismos, podrá ser el Churchill de la prevención, o el Marco Polo de la seguridad y salud laboral. Porque muchos fracasos profesionales69 vienen de no tener presentes estos factores personales de la persona con la que se está tratando. Aprender a navegar por las diferencias de personalidad será un auténtico valor añadido al curriculum del lector. Por ello intentaremos aportar algunas claves para transitar de lo difícil a lo fácil. De lo aparentemente enmarañado, a lo realmente práctico.

			Factores personales

			Comenzaremos por la arena “personalidad”, y seguiremos por el agua “estilos de dirección”.

			1. Personalidad

			Poco necesitaremos saber sobre esto que no se pueda consultar en cualquier manual o web especializada. Pero daremos algunos apuntes que creemos básicos. Le presento a los “OCEAN”, los factores básicos de la personalidad:

			Openness — Conscientiousness — Extraversion — Agreeableness – Neuroticism

			Le sugiero que intente reconocerse en cada uno de ellos, y desde dentro hacia fuera, aprender posteriormente a reconocerlos en los demás.

			Apertura a la experiencia. La dimensión más polémica para los académicos. Elementos: imaginación activa, curiosidad por lo no convencional, sensibilidad estética, atención a vivencias internas, curiosidad intelectual e independencia de juicio. Personas originales e imaginativas.

			En el extremo opuesto encontramos a personas convencionales en conducta y apariencia. Conservadores. Prefieren lo familiar a lo novedoso.

			Responsabilidad. Relacionada sobre todo con el autocontrol en los impulsos, planificación y ejecución de tareas. Alta voluntad de logro. Sentido del deber. Autodisciplina. Deliberación. Planificación cuidadosa y persistencia en las metas. Responsabilidad, confiabilidad, puntualidad y escrupulosidad.

			Lo contrario es el descuidado, informal, flexible en las formas y principios morales.

			(Pruebe a llegar tarde a una reunión o presentar con retraso un informe a un directivo que puntúe alto en esta dimensión de responsabilidad…)

			Extraversión. Caracterizada por alta sociabilidad, tendencia a la compañía de otros, atrevimiento en situaciones sociales y tendencia a evitar la soledad. Tendencia alta a experimentar emociones positivas tales como alegría, satisfacción, excitación, etc. Asertivos y habladores. Necesitan estímulos y sensaciones nuevas.

			Lo opuesto sería la introversión, caracterizada por ser reservados, a veces confundidos por antipáticos, independientes, prefiriendo lo conocido y habitual. Prefieren estar solos antes que en situaciones sociales muy animadas. Ojo, son tan felices (o infelices) como los extrovertidos. Pueden ser muy animados en situaciones como círculos cerrados de amigos. Recientemente la neurología ha descubierto en los introvertidos un cerebro más evolucionado, en forma de mayor cantidad de materia gris en el cortex prefrontal.

			Amabilidad. Solidario, considerado y confiado. Sensibilidad hacia los demás. Capacidad de establecer relaciones interpersonales amistosas. Conciliador. Escapa de las hostilidades personales70.

			En el polo opuesto tenemos al egocéntrico y competitivo. Escéptico. Tendencia a establecer relaciones hostiles. Ojo, porque esta “no agradabilidad” por escepticismo y pensamiento crítico, puede ser muy conveniente para el desarrollo de muchos ámbitos del quehacer humano, como la ciencia. ¿Conoce a Sheldon Cooper?

			Inestabilidad Emocional (Neuroticismo). Inestabilidad emocional, preocupación excesiva. Poca sociabilidad. Percibe mal las situaciones conflictivas, lo que le produce seguir sintiendo emociones negativas. Falta de homogeneidad en su conducta. Impulsividad. Vulnerabilidad. Poca tolerancia al estrés.

			¿Recuerda a Jorge, el amargado director de planta?

			Para completar estas cinco grandes dimensiones de personalidad, cada una con sus propios rasgos, debemos hacer dos matices. Todos tenemos varias personalidades coexistiendo, ruidosamente o en sospechoso silencio. Y las personalidades en los individuos no “son”, sino que “tienden a”. Así que si cree usted que el directivo de turno es histérico, impulsivo, inestable…, cámbielo por un “puede ponerse en modo histérico, impulsivo, inestable…”. Y acto seguido: “evitemos que se ponga histérico, impulsivo, inestable…”. Éste es el camino correcto. Primero: descreer la inamovilidad de un factor o rasgo de personalidad. Segundo: evitar que surja una personalidad inconveniente a la situación. Y tercero: crear las condiciones para que el entorno propicie la “personalidad conveniente” para la concienciación. La forma de hacerlo se apoyará por un lado en lo que hemos visto hasta ahora en las diferentes plantas, incluyendo las razones, emociones, objeciones y cultura organizativa vistas en ésta. Y por otro lado en lo que estamos a punto de ver.

			2. Estilos de dirección

			Segunda Guerra Mundial. El psicólogo alemán y judío nacionalizado estadounidense, Kurt Lewin, investiga el liderazgo. Extrae unas conclusiones que siguen siendo aceptadas a día de hoy en el mundo de las organizaciones. Hay tres estilos básicos para dirigir71 personas:

			
					Líder autoritario o autocrático

					Líder democrático

					Líder “Laissez Faire”I. Líder autoritario: fija las directrices sin participación del grupo. Concentra todo el poder y toma las decisiones. Los subordinados se limitan a obedecer.
II. Líder democrático: las directrices son debatidas y decididas por el grupo, con el líder estimulando y apoyando. El grupo funciona por colaboración y participación de todos.
III. Líder “Laissez Faire” (en francés dejar hacer). Libertad casi completa para el grupo en sus iniciativas y toma de decisiones, con mínima participación del líder. Éste no ejerce como tal, y no se responsabiliza del grupo.


			

			A estos tres estilos básicos podemos añadir recientes incorporaciones, como los estilos burocrático, consultivo, institucional, paternalista, carismático, etc. Pero nosotros nos manejaremos más fácilmente con los tres iniciales, añadiendo solamente el consultivo.

			Ahora, si me lo permite de nuevo, le voy a hacer dos preguntas: ¿cuál cree que es su propio estilo? y ¿cuál cree que es el mejor estilo para dirigir a un equipo o una empresa? Piénselo. Yo ya lo he hecho. Y le anticipo mis respuestas fundidas en una sola. Sin dudarlo un segundo, el mejor estilo para mí es el autoritario si yo soy el líder. El “dejar hacer” si soy el subordinado. Y si me preguntan sobre una organización que me es ajena, el democrático.

			Aunque tentadora, esta respuesta no es aceptable. Pero nos introduce casi sin querer en la respuesta más aceptada por investigadores y teóricos del management. El mejor estilo es…

			Para un trabajador sin experiencia, ¿el laissez faire? Para un trabajador con alta madurez profesional y con el que cuidar especialmente la relación, ¿el autoritario? O cambiemos la pregunta. ¿Siempre el democrático? Para un equipo preparado para asumir eficazmente la responsabilidad de la decisión, parece que sí. Pero, ¿y un problema desagradable en un grupo recién formado y sin experiencia?

			
				
					
				
				
					
							
							La conclusión surge sola: la respuesta sobre el mejor estilo de dirección es… depende. Todos ellos pueden ser muy eficaces utilizados oportunamente en función de cada circunstancia. Porque la esencia de un buen líder es elegir el estilo más adecuado para cada caso.

						
					

				
			

			Si bien es cierto que los estilos participativos deben de usarse mayoritariamente, porque así motivan más y desgastan menos, se debería mantener “en reserva” el autoritario para casos especiales, aplicándose con cuidado.

			Y mejor todavía, las combinaciones. Por ejemplo: responsable de oficina de un SPA, dirigiéndose a su equipo: “necesito un técnico para la empresa X con más de diez años de experiencia”. De esta manera autocrática, sin consultar a nadie, delimita la decisión final a esa experiencia previa. “Y ahora, podéis decidir entre vosotros quien puede ir”. Este estilo democrático busca el consenso entre los técnicos, que se sentirán más involucrados. De la misma manera, el mismo coordinador establece unos objetivos (estilo autoritario), pero “deja hacer” a cada profesional la forma de cumplir esos objetivos. O utiliza el modo democrático para establecer entre todos unas normas de funcionamiento interno del equipo.

			En cualquier caso, el estilo o las posibles combinaciones, deben permitir en algún momento la participación de los liderados. Incluso aunque se marque “inicialmente el terreno”, los profesionales deben sentirse partícipes de los procesos que les afectan, y que esta participación, además, sea relevante y valorada por el directivo (y sin embargo también líder…).

			Si es usted jefe, coordinador, o dirige un equipo, encontrará a continuación una pequeña guía para saber cuándo aplicar cada estilo. Y si no tiene esa ¿buena? suerte de ser responsable de otras personas, también le será útil para entender los estilos de un directivo, o los de su superior. Además de las tareas, ligadas o no a objetivos, y las personas de la empresa, las siguientes circunstancias aconsejarán uno u otro estilo de dirección.

			
					Calidad de la decisión. Cuanta mayor calidad se requiera, mayor cualificación de la persona que decide. Consultar a un especialista sobre vibraciones parece la mejor opción, porque raramente el directivo lo es. Si la calidad requerida es baja, es una buena oportunidad para entrenar al equipo, con tomas de decisiones democráticas.

					Confidencialidad de la información. Esta circunstancia orienta claramente al estilo autocrático. La propiedad exige cambiar a un coordinador de Seguridad y salud en el trabajo en una obra porque lo considera conflictivo, o insuficientemente competente. La persona que dirige al equipo no puede hacerles partícipes de esta información. Hará el cambio sin consultar ni dejar participar. Debería amortiguar esta decisión con algunas explicaciones generales.

					Dificultad de la decisión. El mejor estilo, el consultivo, asumiendo el directivo la responsabilidad de la decisión final. Los liderados agradecerán haber contado con ellos, y que el jefe está ahí para dar la cara.

					Urgencia. Claramente el estilo autocrático, con las debidas explicaciones después. Puede delegar en alguien también capacitado.

					Necesidad de aceptación de la decisión. En el F.C. Barcelona de Guardiola, los jugadores aceptaban y acataban su decisión sobre quién jugaba cada partido. Pero hacer que Messi jugase en una posición que no era la suya, podría salir muy caro. Porque si el jugador no lo aceptaba (aunque seguramente lo acataría), sabría perfectamente cómo hacer para que bajase su rendimiento. Igualmente con cualquier otro profesional. La aceptación72 implica una cierta identificación con la decisión. Y por tanto, implicación (menor o mayor). El estilo participativo, incluso con cierta negociación, es el aconsejado.

			

			Además de circunstancias, hemos citado antes a personas y tareas a considerar para aplicar el estilo de liderazgo más adecuado. Esta vez tendremos que tener presente la madurez de los trabajadores, el tipo de relación con ellos, y las tareas a desempeñar. Aprovechando que la explicación de estas tres variables se puede hacer tediosa, simplificamos en el siguiente cuadro los distintos estilos:

			[image: ]

			Ya dispone ahora de toda la información básica para no ser un Kim Jong—un del mundo laboral.

			
				
					
				
				
					
							
							El buen líder (sea usted, su jefe o un directivo) sabrá decidir qué estilo adoptar, entre las circunstancias, personas y tareas anteriores, en función de la que en cada caso sobresalga. Hablamos de liderazgo situacional.

						
					

				
			

			El mal líder, sin embargo, aplicará un solo estilo, el que sea, por escasez de recursos personales o formativos. O los aplicará mal.

			Volviendo a nuestra intención inicial de concienciar a un directivo, el prevencionista que deba hacerlo, podrá aprovechar este conocimiento para preparar su intervención y para prever sus reacciones. Por ejemplo, una propuesta asociada a una reunión con el equipo, para su consulta, en un ámbito con antecedentes exitosos de estilo consultivo por el directivo, puede parecer un buen comienzo. Si hay que convencer al gerente para aplicar un plan que puede no gustar inicialmente a los trabajadores, un estilo democrático creará un buen clima, aunque se debe tener presente que la decisión final consensuada puede ser la contraria a la pretendida.

			Si pudiésemos concebir un tipo de liderazgo específico para nuestras intenciones de que la empresa juegue en la Champions League de la Prevención, incorporaríamos, como lo denominan los expertos, el “liderazgo transformacional”, cercano al carismático, con el que se comparte entusiasmo transmitido hacia los demás, y además es fuente de inspiración. Cumplirá sus objetivos, y además siendo capaz de agregarles valor. Puede el lector inspirarse para este caso en “Invictus”, del irrepetible Nelson Mandela.

			Para terminar este apartado de estilos de dirección, y como habíamos anticipado, aquí tiene la distinción entre mandar, dirigir y liderar. Aunque su finalidad sea la misma, esto es, conseguir resultados a través del trabajo de otros, hay matices importantes que sería bueno recordar.

			
					Mandar: decir a los demás lo que tienen que hacer (qué, quién, cuándo, dónde y cómo). Con el mayor conocimiento, sin dar explicaciones y asumiendo toda la responsabilidad.

					Dirigir: coordinar el trabajo de los otros, que son especialistas, y por eso el que dirige no sabe obligatoriamente más que ellos. Tiene responsabilidad, pero es compartida. Maneja los premios y los castigos.

					Liderar: conseguir que cada uno haga lo que debe, actuando desde dentro del grupo. El liderazgo lo da el grupo, no el cargo.

			

			Hablando con un buen jefe de departamento en una ocasión, me comentó que él consideraba su trabajo como una aportación a la sociedad, a la que intentaba mejorar, y ello le motivaba a hacerlo todo lo bien que sus competencias y capacidad de trabajo le permitían. De la misma manera, y de cara hacia adentro de la organización, he conocido a muchos directivos y responsables de departamentos, que consideraban un valor en sí mismo respetar la dignidad de los trabajadores, incluyendo sus condiciones de trabajo. Y esto les enorgullecía. No consideraban su trabajo bien hecho si solo se limitaban a lograr beneficio económico. “Eso lo puede hacer cualquiera. Los que tienen pocos escrúpulos y maltratan a sus empleados no merecen ser llamados empresarios, ni directivos. Son explotadores. Yo hago otra cosa, mucho más difícil. Y me siento orgulloso.” Estas palabras, recogidas literalmente, nos guían claramente a otro de los caminos posibles hacia la concienciación de un directivo: la ética profesional.

			La ética del trabajo es un valor para muchas personas, y es propia de los líderes transformadores. Y aunque muchos no sean líderes (de manual) también les gusta pensar que tienen valores importantes. Y que se conducen con ellos, en su vida y en su trabajo. Salvo alguna excepción, nadie está orgulloso de ver en un espejo su imagen reflejada de explotador. Queremos tener una buena autoimagen; y tener buenos valores es una de las principales fuentes para conseguirlo. ¿Recuerda lo que habíamos visto en la planta de la honestidad?

			Conclusión: hagamos ver al directivo que se potenciará su liderazgo y profesionalidad, mediante el cuidado de las condiciones laborales, incluida la PRL, de los trabajadores que están bajo su dirección.

			Llegados hasta este punto, y con lo que ya sabe del directivo, ¿se atreve a ponerse manos a la obra y lanzarse a concienciarlo? Si me deja, una vez más, le acompaño.

			En la mente del directivo

			Antes de comenzar, y para nuestros efectos, podríamos definir a un directivo como un responsable de la empresa en la toma de decisiones de política y estrategia empresarial y la gestión del negocio y dirección de los empleados. Puede coincidir con la figura de propietario o empresario (en empresas pequeñas o medianas), CEO, o puesto de alta dirección en grandes empresas.

			Diversos indicadores actuales avalan la limitada conciencia preventiva de empresarios y directivos en general. La mayoría de los mismos duda de la rentabilidad socioeconómica (productividad, calidad, etc.) de la PRL. O lo que es lo mismo: cumplen obligados por la normativa, o para evitar accidentes. Esta es la imagen fija general de la situación. Sin embargo, las cosas no son así de sencillas. Si realizamos el análisis de otra manera, apoyados en la neurociencia y en la psicología social, descubriremos importante información que puede sernos tremendamente útil para tratar con los directivos y motivarlos para actuar en el sentido preventivo correcto. ¿Qué hay realmente detrás de sus mentes que aparentemente solo piensan en el lucro económico? Comenzaremos hablando de asesinos en serie. ¡Y no estoy insinuando nada!

			No sé si conoce usted a Robert K. Ressler. Dirigió en Virginia (USA) la organización Forensic Behavioral Services. Es un experto (trabajó anteriormente 20 años en el FBI) en la elaboración de perfiles criminales, y a él debemos el popular término de “asesino en serie”. Pionero en psicología forense, fue asesor de prestigiosos autores e inspirador de series como Expediente X o películas como El silencio de los corderos. Pues bien, la mayor habilidad de Robert fue poder entrar en la cabeza de los homicidas y pensar como ellos. No hay mejor manera de explicar y anticipar sus pasos. Él lo entendió así, y gracias a ello, pudo resolver numerosos casos complejos en su país y fuera de él, y por lo cual la gente de paz le agradecemos poder vivir un poco más seguros en este complicado mundo. Si tiene curiosidad sobre cómo es el interior de la mente de los asesinos en serie, o cómo resolvió algunos de los casos más difíciles, le recomiendo su libro: Dentro del monstruo. Un intento de comprender a los asesinos en serie.

			Por tanto, aplicando el mismo principio anterior de tratar con alguien conociendo previamente su perfil, para hacerlo de manera exitosa, podríamos titular todo este contenido algo así como “en la mente del directivo”.

			Sin temor a equivocarnos mucho, podemos comenzar asegurando que, dicho de una forma u otra, los objetivos principales de cualquier gerente o directivo son dos: el beneficio económico y la supervivencia sostenible de su empresa/organización. Aunque damos por supuesto que el factor determinante es el primero, ya que estamos en una economía de mercado, y por tanto es fundamental para la subsistencia de la organización, el segundo está cobrando un recorrido cada vez más importante. Por tanto, podríamos aprovechar esta puerta que se abre: la necesidad de estos beneficios de dimensión social para el futuro empresarial, para introducirnos en la conciencia de los directivos. Contaremos también con otro factor importante de ayuda al cambio, que veremos enseguida.

			
				
					
				
				
					
							
							¿Qué estrategias podríamos usar para concienciar, usando esos activos tangibles e intangibles empresariales citados? La idea fundamental es ligar nuestra argumentación a sus intereses.

						
					

				
			

			El concepto de trabajar con los intereses lo hemos priorizado una y otra vez a lo largo de varias plantas de nuestro edificio del conocimiento. En este caso, utilizar el énfasis del buen directivo en los resultados esperados, y ayudarle a superar su lógica tensión bipolar entre resultados inmediatos y tangibles (producción y ventas) por un lado, y los intangibles y a medio/largo plazo (capital humano, mejores condiciones de trabajo, responsabilidad social, sostenibilidad, imagen de la empresa, etc.). Y ayudarle a que sus decisiones integren la PRL de forma natural, no forzada, basadas en competencias adquiridas por su formación y liderazgo participativo.

			Y relacionado con esto último, aparece aquí ese factor de ayuda insinuado anteriormente, que consiste en el fuerte sentimiento del directivo de considerar la empresa como algo propio, a la que deben y quieren aportar lo mejor de sí mismos. Aprovechemos entonces esa intención suya de ser orgullosamente competentes, pues posiblemente si no lo hacen mejor en el contexto preventivo, no es porque no quieren, sino porque no saben cómo hacerlo. Ayudémosles por tanto.

			Podemos hacer un aparte para comentar rápidamente qué hacer con la minoría de directivos que no solo no están sensibilizados (paso previo y necesario para concienciarse), sino que desprecian las condiciones de trabajo de sus trabajadores, y por tanto a estos también. No estamos hablando de personas cuyo contexto les induce a actuar erróneamente, incluso sin pretenderlo. Nos referimos a individuos insensibles, que todos nos hemos encontrado alguna vez, de los que solamente cabe poder identificarlos para no permitirles ejercer cargos de dirección, porque es muy difícil hacerles cambiar. En algunos casos solo se podrán “sujetar” con fuertes normas internas de su organización.

			El problema también puede ser de otro tipo: la limitación cognoscitiva. ¿He dicho limitación cognoscitiva? Ufff, cómo se gustan los psicólogos con estas definiciones que intentan impresionar al resto de las ciencias. Podían decir sencillamente “torpeza para decidir”. Que es lo mismo, pero no suena tan bien. Pero claro, bajarían caché. Perdón, que me enrollo, sigamos. Un directivo puede ser tan bueno tomando decisiones con los números, como tan malo tomando decisiones sobre las personas. Y ahora que lo he escrito, me doy cuenta de que muchísimas veces es así. El problema es que la PRL va de personas, de su salud y su bienestar. Si es usted empresario o directivo, por favor, no se enfade al leer esto. Le pido que cambie el enfado por la reflexión. Y es que a todos nos afecta el virus de las limitaciones cognoscitivas, sin excepción. Y como siempre, para corregir, el primer paso es detectar.

			Estrategias de forma y fondo

			Aclarado estos puntos, ya podemos hablar por fin de estrategias concretas. Y éstas estarán compuestas, en primer lugar, por las formas, y después, por el fondo. Las primeras son tan importantes, si cabe, como lo segundo. Tenga el lector este principio siempre muy presente. No dejaremos de recordárselo, dada su trascendencia en las relaciones interpersonales. Pero hay algo que incluso está antes de las formas. El poder de convencer imprescindible para un proceso de cambio en otras personas, pasa en primer lugar por… ¿qué diría usted? No ceda por favor a la tentación de seguir leyendo, e intente deducirlo (o recordarlo, porque ya lo hemos comentado en algún capítulo anterior).

			Exacto. Por estar convencidos nosotros mismos. No vale explicar argumentos, por muy bien construidos técnicamente, sin la necesaria pasión o compromiso emocional que nos hace creer que la oportunidad de que el directivo nos está escuchando atentamente en este momento, puede ser nuestra única oportunidad para persuadirle. He visto a compañeros comunicar con la misma emotividad con la que se compran aspirinas en una farmacia. El directivo suele ser un tipo celoso de sus cosas, sin gustarle que se entrometan en cómo dirige, como para por encima, “perciba” que lo que tratamos de decirle tiene poca o ninguna importancia. Puede ser que no desafinemos, pero el público no recordará nuestro concierto si éste ha sido plano, sin emoción. Y sin ésta, nos puede faltar completar el círculo necesario para hacer evolucionar a quien se encuentra muy cómodo con sus ideas en su zona de confort.

			Pero para comunicar con el calor de la convicción se necesita inexcusablemente el acompañamiento de un buen perfil profesional y una buena imagen. No vendemos humo, y no nos referimos a llevar ellas traje y ellos corbata, no. Implica que no solo somos expertos, sino Los Expertos, en el campo de la PRL. Por ello dominamos la materia y las consecuencias de nuestras propuestas, y exponemos ambas de manera sencilla pero clara, sin grandes tecnicismos ni alardes normativos (salvo que nos pidan aclaraciones). Planteamos de forma adecuada la argumentación para que estimule una forma de pensar distinta a la usual, interiorizando el valor de los nuevos planteamientos. Una de las limitaciones del pensamiento racional de cualquier persona es el conocimiento y la información disponibles, basadas en la experiencia de cada individuo. Por tanto, si nosotros aportamos nueva información basada en la experiencia propia, y la orientamos hacia un cambio gradual, paso a paso, no daremos la impresión de querer coaccionar, sino de aportar la información necesaria para conformar una actitud beneficiosa en el otro, y que finalmente pueda tomar buenas decisiones.

			¿Necesita el lector una ayuda para que pueda desarrollar sus propios argumentos? De entre los valores que Manuel Bestratén (ver bibliografía) denomina “ejes de razonamiento y argumentación para la motivación y concienciación de directivos en PRL”, nuestra experiencia, acumulada sobre todo en los últimos años, nos permite aportar dos elementos que hemos recogido, como los mejor recibidos por los directivos de todo tipo de empresa, incluso las pequeñas. Los valores que este experto cita son: legales, económicos, éticos, organizacionales y sociales. Y han sido los dos primeros los que hemos comprobado como más eficaces, aunque deberíamos saber manejarlos todos, para poder así utilizar el más conveniente (o convenientes) según en qué empresa, en qué momento, y con qué responsable. El orden en que aparecen no es casual: indica una mayor influencia en los directivos por el primero que por el segundo.

			
					Cumplimiento normativo (valores legales). No es ninguna sorpresa que cualquier directivo es receptivo a la demanda de que su empresa cumpla las normas (de cualquier tipo). Pero más fuerza aún tiene el argumento de las responsabilidades penales que debería asumir, en caso de graves incumplimientos. Esta información debe ser explicada con cautela, para evitar miedos exagerados que podrían ser contraproducentes (desentenderse de la toma de decisiones, negativa a firmar documentos, etc.).

					La economía (valores económicos). Mucho se ha estudiado y escrito acerca de los costes visibles y costes ocultos de la no prevención. Y también son muchos los empresarios que siguen sin “ver” la PRL como una inversión. Lo que hemos comprobado es que los mensajes tipo: “los costes por accidentes muy graves pueden llegar a ser inasumibles para esta empresa”, o “el gasto en PRL es una inversión” son abstractos y difíciles de demostrar, y por tanto, de creer, y por tanto, nos pueden hacer perder credibilidad si no van acompañados de algo más. Los directivos más sensibles al argumento económico pertenecen mayoritariamente a las grandes empresas y corporaciones, que sí comienzan a entender el valor en alza de los “costes” de PRL como una inversión rentable.

			

			Podemos resumir el resto de valores en la idea de que, además de los comentados, los premios recibidos, las penalizaciones, el espíritu de excelencia empresarial, la optimización de recursos, entre otros, son factores de creciente trascendencia empresarial. Y en todo caso, recuerde la importancia de seguir el esquema de la figura que viene a continuación, que nos indica que el orden de presentación de la información es fundamental. No podemos plantear actividades, cambios de pensamiento, o ideas a considerar por otros, sin que éstos entiendan su necesidad. Este concepto es clave.

			Y por otra parte, debemos asumir también que hablar de la PRL no es hablar de cine, ni de un viaje a Tailandia. La PRL, para muchos, no es interesante en sí misma. Es realmente un campo árido (muchísimo) para los que son ajenos a su gestión. Ningún niño quiere ser prevencionista de mayor, y no me extraña. Por tanto, iniciemos nuestro “speech” llamando la atención adecuadamente y haciendo que lo que vayamos a decir parezca realmente importante para quien nos escucha.

			Presentación de la argumentación
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			Aunque la parte de comunicación se desarrollará convenientemente en la otra parte del libro, le pondré un ejemplo sencillo ahora: fíjese en el contenido del prospecto de una crema de contorno de ojos realmente eficaz, de una conocidísima marca de productos de belleza. El departamento de marketing se ha ganado el sueldo, una vez más:

			La eficacia absoluta contra las arrugas

			En el origen de las arrugas: pérdida de ácido hialurónico

			De la biología celular a la cosmética regenerativa

			Resultados inmediatos que se intensifican día tras día

			¿Le suena de algo este orden de presentación? Si todavía no está convencido, eche un vistazo a su alrededor. Hay mensajes persuasivos comerciales como el anterior por todas partes. Verá cómo le resulta muy fácil entrever ese ventajoso esquema en los productos más exitosos.

			Compramos lo que (creemos que) nos beneficia

			Solemos comprar lo que nos produce claramente un beneficio. Diariamente estamos rodeados de personas y empresas que nos intentan persuadir de que su crema de contorno de ojos, su curso, su restaurante, su perfil de LinkedIn, etc., es el que más nos conviene. Podemos equivocarnos alguna vez (algunos incluso más), pero la mayoría hemos ido aprendiendo qué tiene valor real para nosotros y qué no73. Entonces imagínese a usted ahora “vendiendo” una nueva forma de hacer las cosas, sin que la otra parte vea claramente su valor. No es tarea fácil. Pero se puede hacer. Basándonos en algo más que un cumplimiento legal. ¿Cómo? Usando marketing aplicado a la PRL.

			Permítame antes de nada que le cuente un detalle que suelo incluir en la primera reunión, al comienzo de cada proyecto de mi empresa, a la que asiste personal ejecutivo de mi empresa y de las empresas que colaboran con nosotros. A lo largo de los años, he descubierto un mensaje movilizador de las motivaciones para intentar empezar bien (preventivamente hablando) el proyecto. Después de explicar el sentido de la reunión, hago un planteamiento general muy breve y a continuación, cuidando en lo posible la escenificación, el mensaje: “no seremos buenos profesionales si no somos capaces de integrar correctamente la prevención en el proyecto”. Evidentemente apunto al centro cerebral donde se procesa el afecto, el ego y la autopercepción de buen profesional que todos queremos ser. Y continúo con otro mensaje de este estilo: “en este ámbito no será difícil para ninguno de nosotros actuar con la ejemplaridad que necesitan los trabajadores”. Podemos decir o hacer esto de muchas maneras distintas, pero sea como sea, siempre se moviliza algo ahí dentro en la conciencia de los presentes.

			Hablando de ejemplaridad, una muestra clara la tenemos en la ejemplar factoría que PSA Peugeot Citroën tiene en el Área Metropolitana de Vigo, con una plantilla aproximada de 7.000 trabajadores. Puede el lector confirmar esta información (la ejemplaridad), que no opinión, en la prensa especializada, en ratios de productividad y eficiencia empresarial. Hace unos años sus dirigentes implantaron tres principios básicos para desarrollar su política de seguridad y salud: ejemplaridad, vigilancia y reactividad, que comprometen desde el puesto de director hasta el último empleado. Esto supone, por ejemplo, que cualquier mínimo corte en un dedo implica que en la reunión de dirección de primera hora de la mañana del día siguiente, es el primer punto a tratar. El director necesita saber qué ha pasado y qué se hará para que no se repita. Junto a otras importantes medidas y compromisos, esto hace que además de sus bajísimos índices, la Cultura de Seguridad y Calidad de este centro sea una auténtica referencia en este grupo internacional.

			
				
					
				
				
					
							
							Hemos visto antes un sencillo ejemplo de una estrategia de marketing cuya idea principal es ésta: si el “producto prevención” tiene mala venta, en vez de ir en línea recta, podemos hacer un rodeo, y centrarnos prioritariamente en la satisfacción del cliente, en sus factores internos de personalidad y motivaciones.

						
					

				
			

			Como no solemos conocer en profundidad a cada una de las personas a las que tratamos de convencer, deberíamos utilizar un mensaje positivo universal: el amor propio, el sentimiento de ser muy competente, y la reputación. Y siempre acompañado de las mejores formas posibles: presencia, gestos, voz, etc. y creando previamente el necesario clima de confianza para lograr nuestro objetivo principal: revertir una insuficiente sensibilidad por la PRL.

			Si le suena extraño esto del marketing aplicado por un prevencionista a un directivo, déjeme decirle que hay suficiente constancia de que un cambio de un ejecutivo en una empresa ha repercutido en importantes cambios tanto en la productividad como en otros parámetros organizacionales, condiciones de trabajo incluidas. Tanto para bien (ligado a un buen estilo de liderazgo, recuerde Alcoa) como para mal.

			Estos factores internos del posible comprador de nuestro producto, personalidad y motivaciones, son los más importantes, sobre todo lo ligado a lo emocional; piense usted en la larga lista de compras “compulsivas” que hace, y que nunca dejará de hacer, motivadas por el deseo, no por la necesidad. Junto a los anteriores hay otros elementos, esta vez externos, también influyentes en sus decisiones, por si el lector, para preparar su propia estrategia, los considerase, y que son, entre otros, el entorno social, los costes, la imagen, etc.

			¿Es importante la relación interpersonal en el marketing aplicado a la prevención? La respuesta es clara: es imprescindible. Salvo que pertenezca usted al selecto club de los que tienen un encanto personal insuperable, sea el que sea. Gracias a las relaciones personales los adolescentes pueden irse a Irlanda de viaje de fin de curso con las aportaciones económicas de sus allegados (familia, vecinos), quienes les compran bollos y croissants, objetos inservibles o rifas sin apenas valor. Las relaciones personales son básicas para generar el clima de confianza necesario para iniciar un proceso de venta de algo que en principio no es demandado. Ya sabe usted ahora mucho sobre cómo generar confianza, así que no nos detendremos en esto.

			Una vez establecido el ambiente adecuado, puede elegir entre decirle directamente al directivo lo que tiene que hacer, y cómo, o sencillamente poner encima de la mesa las varias opciones posibles, y que él elija. Nuestra intervención consistirá en orientar, mejor que coaccionar (“si no cambias la máquina tendremos un accidente grave y puedes irte a la cárcel”). Recordemos que se trata de concienciar, de que se interiorice el mensaje preventivo y en positivo, para que cuando nosotros no estemos (físicamente o nuestra influencia), las decisiones se tomen integrando de forma natural los aspectos preventivos. Y recordemos también que a las personas, en occidente, nos gusta elegir, o tener por lo menos la sensación de libertad de elección. Y a los directivos más, porque siendo como son los listos de la clase, suelen sentirse orgullosos de sus decisiones (y suelen tener razón para ello), por su buen nivel de formación académica, su conocimiento profundo de los negocios, su competencia, su experiencia, etc. Por tanto, mejor ofrecer y convencer, que imponer categóricamente (incluso aunque pudiésemos).

			Pero ¿y si nuestro directivo no reacciona como esperábamos a nuestra esmerada estrategia de marketing? o ¿y si no somos capaces de preparar una estrategia que nos dé la suficiente confianza? No se preocupe. Le propongo otro recurso.

			La influencia del grupo

			El Puente de Rande es una estructura civil crucial para el desarrollo económico de las Rías Bajas gallegas. Pero a sus 37 años, las Islas Cíes74 contemplan desde la lejanía del lado opuesto de la ría, cómo ha llegado al límite de su capacidad. Por ello la concesionaria adjudica un proyecto de ampliación. La UTE adjudicataria tiene dos años y 150 millones de euros para ejecutar una obra emblemática. Así que conforma el mejor equipo posible sobre la base de competencias técnicas, experiencia y trabajo en equipo. A este grupo se une una prevencionista como responsable de la gestión de la PRL. Y decide que el comienzo sea el mejor de los posibles. Para ello, convoca un día al Comité de Gerencia. Los días previos prepara un diagnóstico preciso de la cultura preventiva de los asistentes al Comité y de sus empresas. Este punto de partida, para ser realista, es importante. Y sucede lo siguiente en la reunión:

			
					Aunque ya ha participado con parte del equipo en proyectos anteriores, se presenta, de tal manera que genera confianza, respeto y cercanía; a continuación presenta el objeto de la reunión.

					En vez de indicar qué se debe de hacer, desde su punto de vista, establece una discusión en grupo, apoyándose en argumentos e información de anteriores obras similares; su papel es ir confrontando opiniones contrarias, moderando los conflictos nacientes, y tomando notas, porque sabe que la mayoría de las personas no pueden evitar apoyar en público un planteamiento de honestidad y de utilidad de la prevención.

					Ofrece distintas conclusiones extraídas del debate anterior, y negocia un compromiso colectivo de cambio.

					En coherencia con el acuerdo anterior, hace que el grupo se comprometa a asumir los cambios organizacionales necesarios.

					Se detecta lo que puede impulsar y/o frenar el proceso de cambio necesario, para potenciar lo primero y minimizar lo segundo.

					Acuerda finalmente cómo se comprobará, a través del tiempo, la consolidación de mejora.

			

			Acabamos de ver en este ejemplo cómo se pueden orientar sin manipulaciones, las fuerzas latentes para la concienciación preventiva usando técnicas de trabajo colectivo, esto es, una estrategia psicosocial. La inmediatez, el consenso y la presión del grupo, el compromiso público, y el mantenimiento de la coherencia grupal, entre otros, son factores determinantes para esta estrategia mucho más integral que la de marketing explicada anteriormente, que es más transversal, más fraccionada.

			Necesito hacer hincapié en que la prevencionista anterior fue muy cuidadosa en propiciar que el ambiente fuese de fuerte libertad de reflexión y elección, donde el compromiso grupal influirá notablemente en el proceso de evolución esperado en el directivo asistente (gerente del proyecto), y a su vez el compromiso de éste influirá en la implicación de los mandos participantes. Este proceso no precisa de un absoluto convencimiento de los protagonistas; es el grupo el que va modelando la evolución de su mentalidad y acciones, paso a paso, éxito tras éxito.

			Con el transcurso del tiempo, y de la ejecución de este proyecto, se han ido consolidando los procesos de cambio, mediante el cumplimiento de las expectativas generadas (buen clima laboral, índices, ausencia de problemas graves, etc.) y la asociación entre la buena planificación y los buenos resultados, que nuestra compañera gestora de la prevención ha sabido trasladar hábilmente al resto del equipo. Y no se ha olvidado del reconocimiento personal y público por las buenas acciones. Los pocos hechos adversos se han ido atribuyendo principalmente a factores exteriores menos controlables.

			Para terminar, deseamos fervientemente que el lector pueda traducir estos conocimientos anteriores a lo que puede serle realmente útil: el producto prevención vendido por el prevencionista y comprado por el directivo de cualquier empresa.

			…continuación

			¿Recuerda el caso planteado casi al principio, en el que se ofrecía a un grupo de trabajadores obtener dinero por la venta de sus protecciones laborales, pero quedando desprotegidos por ello al realizar su trabajo? ¿qué cree que respondieron a esta tentadora dinámica de grupo?

			Pues sorprendentemente, solamente 3 del total de los 55 asistentes, afirmaron con rotundidad que aceptaban el trato. No parece que vayamos tan mal…

			Y colorín ¡ah, que no!!! que queda lo más importante. Subir a una preciosa terraza con vistas donde, después de un día agotador, podrá descansar, alimentarse bien, hacer algo de ejercicio, y sonreír porque está realmente satisfecho y además se siente bien.

			

			
				
					61	 Alcoa Inc. dispone actualmente de varias plantas de producción en España.

				

				
					62	 Inmediatamente después de su jubilación en Alcoa, fue nombrado Secretario del Tesoro por el presidente George W. Bush aunque no duró mucho.

				

				
					63	 Henry Mintzberg la denomina “el vértice estratégico del sistema”.

				

				
					64	 Three Mile Island, Bhopal, Vuelo American Airlines 191 Chicago O´Hare, Piper Alpha, Clapham Junction, Vuelo JL 123 de Japan Air Lines, Monte Osutaka, Phipils 66 Company, y un largo etc.

				

				
					65	 Recordemos la contribución de la naturaleza estocástica en la causalidad de los accidentes.

				

				
					66	Me refiero al profesional, por supuesto. Recuerdo a un directivo, en una reunión con otros directivos, técnicos y jefes de departamento, referirse a un prevencionista como “de perfil bajo”. Quien así se expresó doy fe que es inteligente, prudente y reflexivo.

				

				
					67	También podríamos manejar índices proactivos.

				

				
					68	He escuchado a compañeros expresiones tan desafortunadas como “ése no es mi problema”, dirigidas a personal de producción.

				

				
					69	 Al igual que muchos fracasos personales.

				

				
					70	 Y por ello en muchos casos necesitan formación extra para ser buenos negociadores.

				

				
					71	 Aunque ahora los utilicemos de forma indistinta, hay claras diferencias entre liderar, dirigir y mandar, que conoceremos un poco más adelante.

				

				
					72	 Hay directivos que creen erróneamente que se aceptan sus decisiones, solamente porque los subordinados no protestan. Pero acatar no es aceptar. Y no aceptar implica descontento y menor eficacia.

				

				
					73	Otra cosa es que hayamos aprendido a vencer a las tentaciones.

				

				
					74	Las mismas islas cuya luz durante el ocaso contempló Albert Einstein un lunes 9 de marzo de 1925, a bordo de un trasatlántico amarrado al puerto, quien acabará escribiendo en su diario «Riqueza de colores y puesta de sol en Vigo, incomparable».

				

			

		



			Terraza

			Té verde japonés

			Los pilares del bienestar

			[image: ]

			Vamos a comprobar cuánto se conoce el lector a sí mismo. En lo verdaderamente importante.

			Comencemos

			— ¿Cómo se llama usted?

			— ¿Cuál es su edad cronológica?

			— Gracias, y ahora, ¿cuál es su edad biológica?

			Prosigamos…

			En una escala de 1 a 3, puntúese por favor en cuánto se siente identificado por las siguientes reflexiones:

			—Transfiero la responsabilidad de mi formación a mi empresa

			—El aprendizaje continuo requiere tanta energía y sacrificio que no estoy dispuesto a asumirlo

			—Suelo analizar los problemas basándome en prejuicios, etiquetas y estereotipos

			—He llegado a un punto en el cual ya no me motiva seguir creciendo y aprendiendo

			—No me interesa sondear la opinión o reacciones de otras personas a mis acciones, y menos todavía hacerlo yo mismo mediante la autorreflexión

			Ya nos queda poco…

			— ¿Qué intenta primero, comprender o ser comprendido?

			—¿Es usted más reactivo o más proactivo?

			— ¿Suele tener clara su motivación para hacer lo que hace?

			— ¿Tolera bien las presiones y frustraciones que soporta en su trabajo?

			— Cuando convive y trabaja con los demás, ¿llega fácilmente a sus mentes y corazones y utiliza el gana—gana?

			— ¿Suele usted controlar fácilmente sus emociones y la elección de cómo expresar sus sentimientos?

			Y por último…

			— ¿Es para usted tan importante la competencia como la conciencia?

			— ¿Se hace usted pequeñas promesas para mejorar y las respeta?

			— ¿Qué le gusta de verdad de lo que sabe hacer bien?

			— ¿Qué contribución hace a los demás con la respuesta anterior?

			— ¿Reconoce en usted algunos de los principales valores universales? (los hemos visto en la 2ª planta)

			— ¿Cree que están alineados los objetivos de su empresa con su talento y sus valores?

			Es posible que no le haya resultado fácil responder a algunas de las preguntas anteriores. Comenzando por la edad biológica (una auténtica desconocida para muchos) y terminando por la última, de la alineación de su empresa con usted.

			Mi objetivo es el siguiente: que pueda autoconocerse un poco más. Debe saber qué compromisos tiene dentro y fuera de usted mismo. Cuál es su norte, el que gobierna sus decisiones. Cuál es su paradigma, esto es, cómo ve usted al mundo, a usted mismo y a las relaciones que tiene con los demás. Y si algo tienen claro la mayoría de religiones milenarias, los grandes filósofos, los gigantes y los líderes con mayúsculas, es que el paradigma de cada uno de nosotros está sostenido por cuatro pilares fundamentales: cuerpo, mente, corazón y espíritu. Los cuales además son interdependientes y mutuamente influyentes. Y ninguno de ellos es menos importante que los demás. Ninguno.

			Espero que durante este recorrido por el edificio del conocimiento, hayamos aprendido, entre otras muchas cosas, a persuadir, a cambiar actitudes e incluso conductas. Y aprenderemos en el siguiente a motivar, entre otras muchas cosas también. Pero nada es comparable a cambiar el paradigma de un individuo. Todas las organizaciones deberían saberlo. Y las personas también. Y como no podría ser de otra manera, la mejor forma de cambiar algo ahí fuera es cambiar primero algo aquí dentro. Cualquier cambio debe empezar por uno mismo, en un proceso de dentro hacia fuera. Por ejemplo, si usted se compromete a vivir y trabajar apoyándose en los buenos valores, automáticamente sus relaciones tenderán a impregnarse de esos valores, y lo que vaya aportando, con el tiempo le será devuelto.

			No hay bienestar real posible si no se cuidan los cuatro pilares básicos sobre los que asienta nuestro ser, estar y hacer. O lo que es lo mismo, el descuido de uno de ellos producirá un bienestar que solo será aparente. Descuidar nuestro corazón, esto es, nuestra inteligencia emocional, nos producirá sentimientos de ansiedad o frustración interior. No atender al cuidado de nuestro cuerpo físico, su descanso y su alimentación, nos producirá deterioro de la salud, más frustraciones y pérdida de capacidades cognitivas como la memoria, la creatividad o la concentración. Olvidarnos de cuidar la mente implica ver con peligrosa miopía el mundo que nos rodea. Y desatender nuestra espiritualidad significa perder el sentido de lo que hacemos, la orientación a nuestra misión, y vagar sin impulso y sin el importante rumbo que debería tener la vida de cada uno de nosotros, que es única, propia e irrepetible. Única, propia, e irrepetible.

			Quizás nos hayamos puesto un poco serios, pero creo que estas reflexiones se merecen toda nuestra atención en este momento. Todos deberíamos conocer y disponer de los necesarios hábitos saludables para el cuidado de lo que Stephen R. Covey llama “las 4 inteligencias” que estamos conociendo, para que nuestras vidas privada y profesional puedan tender a la plenitud, y no estancarse en la supervivencia sin más, cuando no en un sufrimiento aceptado, por creer que ése es nuestro destino porque las cosas “aquí dentro” no se pueden cambiar. No, el destino de cada uno de nosotros no está tanto en el mundo que nos rodea o en nuestra configuración biológica de base, como sí lo está… EN NUESTRAS DECISIONES.

			“El que puede cambiar sus pensamientos puede cambiar su destino”. 

			Stephen Crane.

			Veamos entonces ahora, pasando de la teoría a la práctica, qué decisiones podríamos tomar para mantener, eliminar o adoptar nuevos hábitos que pudiésemos necesitar para mejorar en cada uno de los cuatro pilares que soportan nuestra vida. Cuanto más robustos sean, más apoyo tendremos para dos cosas, tan importante la una como la otra: para impulsarnos hacia la dirección que hayamos elegido, y para resistir y vencer las amenazas que vengan tanto del exterior, como de nuestro propio interior.

			No me atrevo a hablar de felicidad en el contexto de este capítulo. Le tengo particular respeto a esa palabra y a ese concepto, por el abuso que hay del mismo. Sin embargo, sí creo ser capaz de establecer una asociación entre lo que hemos leído y vamos a leer, y las “teorías” más actuales sobre la felicidad. Que podríamos resumirlas en dos. Las que se basan en el ajuste entre lo que cada uno de nosotros intentamos lograr y lo que realmente logramos. Para esto recuerde lo que hemos comentado de conocerse bien y conocer bien el entorno, y en base a ello fijarse objetivos cumplibles, realistas y atractivos.

			En segundo lugar tendríamos teorías que giran en torno a la idea de no excluir las dificultades y obstáculos de la vida, sino a superar ambos. Una de las más actuales y respetadas es la de Tal Ben—Shahar (ver bibliografía). Para ello, tendremos que desarrollar fortalezas, mediante una serie de prácticas, de las que mencionaremos algunas, que seguro le van a sonar porque están incluidas de una manera u otra en alguna parte del libro:

			
					Realice alguna actividad física

					Cuide la alimentación

					Agradezca a la vida lo que tiene

					Gestione adecuadamente su tiempo, sin abrumarse

					La asertividad mejora la autoestima y la buena gestión de nuestra vida

					Gaste el dinero en agradables experiencias

					No le tema al fracaso, y aprenda de él

					Interprete con positividad todo lo que le ocurra

					Ser perfeccionista es un problema

					No hay que esconder los problemas, sino aceptarlos y creer que se van a superar

					Ser honesto y sincero vale realmente la pena

					No hay ningún problema en aceptar nuestros desconocimientos, al contrario

					El éxito se alcanza paso a paso, pensando primero, ejecutando después, superando las caídas y… por fin aparece la meta

					Hay que tener la capacidad de recibir y aceptar tanto las críticas y autocríticas, como los elogios

					Apasiónese por las cosas que hace

			

			Es evidente que la “felicidad” depende de nuestra genética, nuestro entorno, y nuestra forma de pensar y hacer.

			También es evidente que no tenemos control sobre lo primero, apenas poco control sobre lo segundo, pero sí tenemos control sobre lo tercero.

			Capisci?

			Los pilares del bienestar del prevencionista del conocimiento

			[image: ]

			El cuidado del cuerpo

			Alimentación, descanso y ejercicio

			La alimentación sabia

			Podría haber planteado esta parte de una forma muy simplista, mediante un listado actualizado de buenos alimentos y a su lado un listado de malos alimentos. Pero para ese viaje, usted no habría necesitado adquirir estas alforjas. Quiero decir, voy a intentar plantearle este primer contenido de la alimentación de una forma coherente con el estilo del resto del libro. Y en compensación por su enorme paciencia, seré mucho más ligero a la hora de presentar el resto del capítulo, que usted podrá ampliar posteriormente con entera libertad, si así lo desea.

			¿Recuerda esta máxima que habíamos conocido en la planta 9?

			La razón es poderosa, según los expertos en marketing. Ellos nos dicen que la razón por la cual los mensajes persuasivos, aunque sean excelentes, no calan, no llegan a anidar en el interior de la mente del receptor, es porque las personas somos expertas en descreer.

			Si yo le digo que los anacardos son un buen alimento, y que las pizzas congeladas son un mal alimento, no creo que vaya muy lejos. Por tanto, necesito recurrir de nuevo, si me lo permite, a su memoria. ¿Recuerda cómo comenzamos la visita al edificio del conocimiento?

			“No sé mucho acerca de usted. Sin embargo, estoy seguro de que su situación actual es, sobre todo, el resultado de lo que ha pensado y hecho hace una semana, un año, cinco años...

			También estoy seguro de que su situación dentro de una semana, un año, cinco años… dependerá sobre todo de lo que piense y haga ahora.”

			Comencemos con un clásico: ¿quién? ¿qué? ¿cómo? ¿cuándo?

			
					¿quién? usted

					¿qué? la alimentación saludable

					¿cómo? encontrando la motivación necesaria. Ya hemos explicado en plantas anteriores que las conductas inapropiadas, incluyendo las no saludables, se basan en anteponer la gratificación a corto plazo al beneficio a largo plazo. Debe encontrar el lector su antídoto particular para poder renunciar a lo urgente, porque necesita conseguir lo importante. A lo largo del libro encontrará diferentes ayudas, pero si necesita alguna más, la puede encontrar en los datos estadísticos sobre la morbimortalidad de los malos hábitos, personas cercanas con problemas de salud, querer tener conductas ejemplares para nuestra personas queridas, o disfrutar y enorgullecerse superando pequeños retos, por ejemplo.

					¿cuándo? desde ahora, y como siempre, paso a paso. Por si tiene alguna duda, permítame que le insista en la siguiente máxima: si lo pospone, es muy probable que no lo haga. ¡No procrastine! Porque al igual que cuando hablábamos de productividad, no se trata de vivir más, aunque también, sino de vivir mejor.

			

			Habiendo empezado por el final, y una vez respondidas la tercera y cuarta preguntas, nos quedan las respuestas a las dos primeras: usted y la alimentación saludable.

			Usted

			Además de ser inteligente y responsable, como lo demuestra el hecho de haber tomado la opción correcta, alejándose de la pasividad o la rendición ante el enemigo sin presentarle batalla, veamos en qué punto se encuentra en relación a sus creencias sobre la alimentación. Como siempre: saber dónde está (A), para conocer la mejor manera de llegar a donde querría estar (B). Además ya sabe que el primer paso para resolver un problema es reconocer que existe ese problema. Abrir los ojos, aunque solo sea un poco.

			Responda por favor a las siguientes preguntas75

			¿Estaría bien contrarrestar una comida con mucha grasa comiendo una manzana?

				Sí 			No

			Comer sano implica ingerir menos cantidad de alimentos

				Sí 			No

			Comer sano implica comer platos o alimentos nada ricos

				Sí 			No

			Si tomo zumo de frutas envasado ya no tengo porqué tomar fruta

				Sí 			No

			Los lácteos son tan importantes como las frutas y verduras

				Sí 			No

			La grasa es mala para la salud

				Sí 			No

			La dieta saludable perfecta consiste en mitad carne, un cuarto de frutas y verduras y un cuarto de patatas fritas, arroz, pasta o pan

				Sí 			No

			Si tomo suplementos de vitaminas ya no tengo que comer frutas y verduras

				Sí 			No

			Si las palomitas tienen poca sal, puedo comer las que quiera sin problema

				Sí 			No

			La palabra “natural” en un envase es garantía de un alimento saludable

				Sí 			No

			Interpretación: cuantos más “No” haya respondido, más cercano está el lector al buen conocimiento sobre alimentación saludable.

			Supongamos que ha respondido acertadamente todas o casi todas las preguntas. ¿Quiere eso decir que su alimentación es correcta? No, evidentemente. ¿Cuántas cosas sabe usted que están mal y sin embargo las sigue haciendo? ¿Cuántas cosas conoce que estaría bien hacerlas y sin embargo no las hace? Bien, volvemos a estar los dos de acuerdo, entonces. Conocer no implica hacer. Por eso hablábamos del cómo. Para traducir el conocimiento y la actitud, en conductas reales y beneficiosas. Ahora toca hablar de grasas buenas, carne, frutas, y té.

			La alimentación saludable

			Voy a hacer algo que quizá no esté bien del todo: desvelarle en unas líneas todo el contenido de las siguientes páginas.

			
				
					
				
				
					
							
							La base de una dieta sana es el consumo elevado de alimentos de origen vegetal (sobre todo frutas y verduras, aunque también cereales integrales, legumbres y frutos secos) y disminuir el consumo de cárnicos y productos superfluos. Y cuanto menos elaborado esté el alimento, mejor.

						
					

				
			

			Una vez que ya le he descubierto el pastel (ingerir comida, que no es lo mismo que “productos comestibles”, poca comida y que la mayoría sean plantas), voy a darle una pista para que pueda saber cuáles son los superfluos. Cuanto más superfluos, más publicidad y mejores envoltorios necesitan. Y más elaborados están con sustancias que los hacen más ricos, pero menos saludables, ya sabe, azúcares, grasas y sal. Permítame una pregunta: ¿ha visto alguna vez publicidad en la tv sobre zanahorias? ¿se ha fijado en su elaborado y persuasivo envoltorio en los supermercados? ¡Ah! que no salen en la tele ni tienen envoltorios llamativos…

			¿Sabía usted que el 80% de los españoles tomamos de media unos 10 gramos al día de sal, que es justo el doble del máximo recomendado por la OMS?

			¿Sabía usted que disminuir el consumo de sal al día en solamente 3 gramos produciría el mismo beneficio que eliminar el tabaquismo, en USA, evitando unas 92.000 muertes al año76?

			¿Estamos hablando de sal? ¿Pero acaso no es un producto natural? Cómo el azúcar o la grasa de una riquísima chuleta de cerdo a la parrilla. “Natural” y rico. ¿Pero por qué lo más rico casi siempre es lo menos sano? ¿Pero por qué el karma nos castiga de esta manera? ¿Qué hemos hecho para merecer esta inhumana injusticia hedónica? El doctor Valentín Fuster descubre la respuesta en su reciente publicación: “La ciencia de la larga vida”.

			La comida es visible. Los nutrientes son invisibles.

			El kiwi es visible. Al tacto la piel es rugosa y peluda, y el interior es verde. Un asquito. Y además hay que molestarse en pelarlo para comerlo, o pelearse con una cucharilla con el reto de no acabar manchado con su zumo. Sin embargo, la enorme cantidad de vitamina C y los altos niveles del imprescindible magnesio que contiene son invisibles.

			La pizza congelada77 es visible. Y por cierto, con un aspecto tremendamente apetecible. Sin embargo, las grasas saturadas, la enorme cantidad de sal o las harinas refinadas (en lugar de integrales) que contiene son invisibles.

			Quiero decir: seguramente necesitamos un nivel de conocimiento e información un poco más profundo del que simplemente se advierte por el aspecto, por el envase, o por la publicidad de los alimentos. ¿Cuál cree que es el principal objetivo de la publicidad? ¿cuidar la salud del consumidor? ¿o simplemente vender mucho? La respuesta es evidente. Y si la venta equivale a llevar al posible comprador al terreno de la tentación emocional básica, sin darle opción a que use su filtro inteligente, pues así será. Y así está siendo.

			Por tanto, primera conclusión: infórmese bien de lo que consume, por favor. Puede optar por la publicidad de los anuncios que se cuelan entre las películas que vemos en la tele mientras estamos cómodamente sentados en el sofá. La ventaja: no nos obligan a pensar, con lo que eso duele. Ya lo hacen otros por nosotros, de manera fácil, rápida e indolora. O puede en cambio utilizar la mejor fuente posible: la de los expertos en nutrición y dietética. Busque su propia referencia y encuéntrele un hueco entre los favoritos de su navegador. O compre libros especializados. Claro que es más difícil, con coste de tiempo y esfuerzo, cuando de lo menos que disponemos es de tiempo y energía para lo que creemos menos importante.

			Mientras reflexiona si todo esto es lo suficientemente importante como para detraer recursos atencionales de otros departamentos mentales y dedicarlos al magnesio de los kiwis de temporada, vamos a recordar por un momento que somos prevencionistas.

			El deseado autocuidado preventivo del trabajador

			El origen primero de las conductas preventivas de las manos o los pies de nuestros trabajadores está en sus cabezas. Espero que esté de acuerdo. Los prevencionistas les trasladamos, con más o menos acierto, mensajes (yo le llamo inocular el virus de la prevención) para que se fijen en los circuitos neuronales, e influyan positivamente en sus comportamientos para hacerlos seguros.

			Después de inocular nuestro virus bienhechor, mediante una buena imagen, una gran presentación, una gamificación, una sutil charla, etc., y aprovechando la plasticidad neuronal, se forma una actitud, una creencia racional, que acaba por determinar el pensamiento y la emoción que se necesitan para la construcción final y completa de una acción preventiva determinada.

			Un trabajador que cree que tiene la capacidad de influir en su propia conducta preventiva, y además se responsabiliza de ello, apoyándose en su creencia racional, es una persona con un alto porcentaje de éxito en su capacidad de trabajar seguro, de evitar tener accidentes, y de elevar su calidad de vida en el trabajo.

			Pues bien, si está de acuerdo con lo que ha leído, sustituya ahora donde pone trabajador, por su nombre propio. ¿Sigue estando de acuerdo?78

			Avancemos. ¿Recuerda el análisis DAFO de la 1ª planta? Seguro. ¿Qué le parece si lo aprovechamos, simplificándolo al máximo para obtener una información realmente útil para usted, sobre usted?

			Una simple pero poderosa lista

			Por favor, introduzca en cada columna lo que usted considera como sus fortalezas y debilidades en la alimentación. Es posible que le cueste un poco traer a su conciencia sus debilidades. Ya hemos hablado de esto al principio del libro. Nos autoengañamos constantemente para no sentir ansiedad por algo que hacemos mal y que nos cuesta mucho cambiar. Y por encima, como segundo nivel de ayuda para estas “chapuzas racionales”, también somos expertos en justificar por qué nos cuesta tanto cambiar. Le suena, ¿verdad? Muy humano.

			Por ello, como ayuda al motor de búsqueda de su conciencia, tiene tras la primera tabla en blanco, un listado básico de algunas de las debilidades más frecuentes en los individuos pertenecientes a nuestro mismo entorno económico y cultural, en relación a los hábitos alimenticios.

			Tabla a completar por el lector

			
				
					
					
				
				
					
							
							Fortalezas

						
							
							Debilidades

						
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

					
							
							
					

				
			

			Listado básico de debilidades frecuentes

			
				
					
				
				
					
							
							Debilidades

						
					

					
							
							Fumo

						
					

					
							
							Creo que supero los niveles aceptables de consumo de alcohol

							(http://www.who.int/topics/alcohol_drinking/es/)

						
					

					
							
							Tengo poca información acerca de la alimentación saludable

						
					

					
							
							Mi método para adelgazar es seguir dietas “de moda”

						
					

					
							
							Apenas hago ejercicio

						
					

					
							
							No consumo mucha fruta, verdura y hortalizas

						
					

					
							
							Me gusta comer salado

						
					

					
							
							Consumo mucha comida elaborada

						
					

					
							
							Como muchos alimentos congelados

						
					

					
							
							La base de mi dieta es la carne

						
					

					
							
							Suelo frecuentar establecimientos de comida rápida

						
					

					
							
							No considero la mala alimentación como un problema importante en mi vida

						
					

					
							
							La fuente de información para los alimentos que compro y consumo es la publicidad

						
					

					
							
							Utilizo más el cuchillo que la cuchara

						
					

					
							
							No como frutos secos porque engordan

						
					

					
							
							Depende de otros la influencia de mi alimentación en mi salud y mi bienestar

						
					

					
							
							Para mí prima lo rico sobre lo saludable

						
					

					
							
							…

						
					

				
			

			Una vez que ha completado la lista, ya tiene otra información valiosa para conocer en qué posición (A) se encuentra. Y con ello, la distancia al país de la alimentación sabia (B). Quizá esté tremendamente alejado. O por el contrario, sus pies ya han recorrido parte de sus cuidados y sostenibles caminos. Por supuesto, no es necesario para quien no quiera, llegar a vivir en la capital, que está justo en el centro, donde se toman a rajatabla todas las normas y reglas de la alimentación saludable. Hay quienes simplemente conocen esa ciudad de visita. Hay otros que tienen su segunda residencia en las afueras. Algunos pasan cortas o largas temporadas en el campo. A todos ellos les ha bastado, de momento, con haber adquirido sencillos hábitos beneficiosos y esquivar lo que saben que es más dañino, sin grandes agobios. Su objetivo: conservar, y si pueden aumentar, su salud de una manera no tortuosa. Y aunque creen pertenecer a este beneficioso país, o simplemente estar influenciados por su cultura, que aporta además de salud, mucha tranquilidad, también hacen frecuentes viajes fuera, por supuesto. Saben que no hay ningún problema en romper la rutina y disfrutar de la rica grasa de la carne de cerdo, pero sin pagar el alto precio de hacerlo todos los días.

			Y por fin, ya podemos ir “al grano” (integral, con su cáscara, claro). Según la OMS (septiembre de 2015), para tener una alimentación sana en adultos, es preciso:

			—

			Comer frutas, verduras, legumbres (por ejemplo, lentejas, judías), frutos secos y cereales integrales (por ejemplo, maíz, mijo, avena, trigo o arroz integral no procesados).

			Al menos 400 g (5 porciones) de frutas y hortalizas al día. Las patatas, batatas, mandioca (yuca) y otros tubérculos feculentos no se consideran como frutas ni hortalizas.

			Limitar el consumo de azúcares libres a menos del 10% de la ingesta calórica total, que equivale a 50 gramos (o unas 12 cucharaditas rasas) en el caso de una persona con un peso saludable que consuma aproximadamente 2.000 calorías al día, si bien para obtener mayores beneficios, se recomienda idealmente reducir su consumo a menos del 5% de la ingesta calórica total. Son los fabricantes, los cocineros o el propio consumidor quienes añaden a los alimentos la mayor parte de los azúcares libres. El azúcar libre también puede estar presente en el azúcar natural de la miel, los jarabes, y los zumos y concentrados de frutas.

			Limitar el consumo de grasa al 30% de la ingesta calórica diaria. Las grasas no saturadas (presentes, por ejemplo, en el aceite de pescado, los aguacates, los frutos secos, o el aceite de girasol, canola y oliva) son preferibles a las grasas saturadas (presentes, por ejemplo, en la carne grasa, la mantequilla, el aceite de palma y de coco, la nata, el queso, el ghee y la manteca de cerdo). Las grasas industriales de tipo trans (presentes en los alimentos procesados, la comida rápida, los aperitivos, los alimentos fritos, las pizzas congeladas, los pasteles, las galletas, las margarinas y las pastas para untar) no forman parte de una dieta sana.

			Limitar el consumo de sal a menos de 5 gramos al día (aproximadamente una cucharadita de café) y consumir sal yodada.

			—

			Espero que las creencias erróneas sobre la alimentación del lector, que por cierto todos tenemos culturalmente, estén como mínimo en fase de cuestionarse. De la misma manera, espero también que se haya podido abrir algún hueco en su mente, abonado y lo suficientemente receptivo como para permitir que la información que acaba de leer pueda realmente enraizar y desarrollarse, para que el día de mañana, y durante mucho tiempo después, pueda dar sus frutos, los cuales brindarán un excelente apoyo al caminar del prevencionista en la búsqueda de su pretendido bienestar.

			Té verde japonés

			Según cuenta una antigua leyenda China, el emperador Shen Nong solía probar metódicamente diferentes hierbas para descubrir su posible valor médico. Aunque a veces se producía autoenvenenamientos, logró en una ocasión encontrar una planta que comprobó le ayudaba al drenaje de las toxinas de su organismo. Esa planta era el té.

			Sin embargo, aunque desde entonces el té ha pasado a formar parte de la medicina tradicional en China, es hacia otro país donde los expertos dirigen sus miradas a la hora de encontrar el té con la mayor calidad posible. Ese país es Japón, y hablamos de su té verde.

			Y una vez que he entreabierto un poco esta puerta, invito al lector a que conozca un poco más esta deliciosa y supersaludable bebida. Puede encontrar muy fácilmente la información que necesita, en las fuentes fiables que sin duda sabrá encontrar. Yo evitaré hablar ahora de sus catequinas y polifenoles (antioxidantes), y sus múltiples propiedades beneficiosas, de mejora del sistema inmunológico, anticancerígenas, antienvejecimiento, depurativas, y un largo etc. Lo hago así, y disculpe por ello, porque me gustaría que éste fuese solamente un pequeñito empujón para que usted se inicie en la práctica de interesarse por la alimentación sabia, buscarla, seleccionarla, adquirirla y finalmente… ¡disfrutarla!

			El descanso del guerrero

			Descanso, relajación y gestión del estrés.

			Permítame que le haga reflexionar: ¿dónde se encuentra mayoritariamente la clave del nuestro rendimiento y bienestar personal, en la gestión de nuestro tiempo, o en la gestión de nuestra energía?

			No sé usted, pero yo tengo clara mi respuesta. Aun considerando importante al tiempo, no podemos olvidarnos nunca que somos personas completas (ya sabe: cuerpo, mente, corazón y espíritu). Y después de una actividad siempre debe haber un descanso. Si la primera es elevada, o ardua, el segundo debe estar siempre a su altura, para compensar, para reponer, para renovar. Los ciclos naturales deben ser respetados. Y su cuidado debe ser incorporado como un buen hábito imprescindible. Aunque sabemos que el buen descanso tiene enemigos poderosos. Por ejemplo, no logro entender muy bien cómo el “prime time” en nuestro país es tan tarde. Actualmente gira en torno a las 22.00 horas, aunque lo mejor para la audiencia suele empezar más tarde. Pero lo que menos entiendo es cómo no se modifica de una vez un hábito que todos sabemos le produce un deterioro notable al descanso de los que caen en la trampa. Matizo: de los millones de incautos humanos que caen en la trampa.

			Prosigamos. Seguro que conoce usted, a estas alturas, la teoría básica del estrés y su dualidad, en forma de bueno y malo, ¿verdad? Eustrés y distrés. El primero, ya lo sabe, no debería ser evitado, porque nos fortalece y ayuda a desarrollarnos. Al contrario que el segundo, que merma nuestro sistema inmunitario y nos hace infelices. Bien, pues podemos decir sí al buen estrés, siempre que se compense con la relajación y descanso adecuados. Dicho esto, ¿sabe usted relajarse? Y ¿sabe usted descansar, en cantidad y calidad? La segunda parte del libro se dedicará con cierta profundidad a la llamada “gestión del estrés” por sobrecarga de trabajo y el desequilibrio entre el trabajo y la vida personal. Ahora mismo solamente me queda recordarle la enorme importancia que tiene el buen descanso, para el logro de nuestro merecido bienestar. De la misma manera, un cuerpo (y una mente) que no descansa, no puede escalar ni grandes ni pequeñas cimas, sin pagar un alto precio en forma de pérdida de salud. No hay buena productividad sin descanso, porque la concentración, la capacidad de atención y de razonamiento lógico, entre otras muchas importantes funciones, se resienten. No hay peor enemigo para la productividad y el bienestar que el desánimo y la fatiga.

			Por tanto, cuando trabaje, hágalo intensamente, bien orientado, y sin perder el tiempo. Cuando descanse, hágalo todavía más intensamente. Y sobre todo, duerma lo que realmente necesita, en cantidad y en calidad.

			El ejercicio físico

			Creo no equivocarme si digo que usted no es capaz de aumentar voluntariamente el tamaño de su masa cerebral. O que tampoco puede activar la benefactora molécula AMPK, reguladora del consumo de energía en sus células, aunque se concentre muchísimo y apriete con fuerza los puños. Ya sabe que el organismo es un complejísimo rompecabezas, cuyo metabolismo y funcionamiento dependen de una cantidad enorme de pequeñas y grandes piezas. Si pudiésemos tener una idea central que nos ayudase a entenderlo, podría ser algo así como la siguiente: en función de los recursos disponibles, el organismo se dedica a tareas mayores como mantenerse y repararse, y menores, como acumular grasa para reserva energética.

			Hemos hablado de la alimentación sabia. Gracias a ella, el organismo “hace entrada” de nutrientes y calorías. Necesitamos por tanto, alguna actividad compensatoria que pueda “hacer salida” de lo que no se necesita, de lo que sobra, de lo que se acumula. Ambas acciones influyen notablemente en el metabolismo, el cual es el encargado de mantener y cuidar al organismo, en definitiva nuestro cuerpo, que es una de las cuatro sedes de nuestro bienestar, como ya tenemos claro.

			Pero además, y no estoy descubriendo nada nuevo, la actividad física, el ejercicio, mantiene en buenas condiciones a nuestro corazón y pulmones. Los cuales creo que están en la lista de órganos VIP. Como el cerebro, que también se beneficia en coordinación y equilibrio, concentración, planificación y memoria. Podemos continuar incluyendo en la lista, aunque no sean tan VIPs, a los músculos, a los que impide atrofiarse, y a los huesos, cuya robustez ayuda a conservar. Los beneficios sobre la sangre son casi épicos, elevando el colesterol bueno (HDL) y reduciendo el malo (LDL), interviniendo en los niveles de insulina, controlando la tensión arterial, manteniendo telómeros largos en los glóbulos blancos (efecto antiaging), etc. Y no digamos la sensación de enorme bienestar psicológico que produce, el cual es pareja de hecho de la calidad de vida, que recordemos una vez más es uno de nuestros principales objetivos. Para terminar, le recuerdo que las personas que hacen ejercicio físico de manera regular son más resistentes al estrés y a la depresión, y queman muchas más calorías a lo largo de todo el día, incluyendo los momentos de reposo.

			Creo que ya lo tenemos todos un poco más claro. Incluso estoy seguro de que usted ya lo tenía antes bastante claro. Quizá ya tiene incorporado el hábito de hacer ejercicio físico regularmente. Pero ¿y si aún no se ha atrevido a dar el paso? Por falta de tiempo, por ejemplo, que es la respuesta mayoritaria que da quien no practica “gimnasing”, pádel, running al aire libre, o lo que sea. No se preocupe. Problema detectado, solución encontrada. Cuando tenga un ratito, encamínese al ascensor y pulse el botón que contiene el número 2. Después de visitar esa planta, volvemos a vernos en esta azotea.

			¿Ya lo ha hecho? ¿Ya tiene una nueva organización de sus actividades y de su tiempo que le permiten incorporar un poco de tiempo a la semana para realizar deporte o ejercicio, porque es IMPORTANTE?

			¡Muy bien! Lo siguiente es la motivación: haga lo que realmente le guste. Busque, compare, y si encuentra algo que le guste realmente… ¡a por ello! No tiene sentido hacer ejercicio a disgusto, no disfrutándolo. Y es que además, la probabilidad de que se abandone ante la primera excusa que aparezca, es muy alta. Algunos adoramos el agua y adoramos nadar. Pero aunque alguien con branquias como yo le insista a usted que la natación es excelente, si a usted no le gusta mojarse las pantorrillas… pruebe otras opciones. Hay muchísimas.

			Ahora que ya ha dado el paso, ¡enhorabuena! El retorno que va a obtener ya lo conoce cuatro párrafos más arriba. Pero además de disfrutarlo, y disfrutar sus beneficiosos efectos secundarios, muchas veces esta práctica tiene un notable efecto contagio hacia otros hábitos tan saludables como la buena alimentación o el correcto descanso. Incluso incita al abandono de algunos malos hábitos, como fumar. La clave es la concienciación que se produce hacia el autocuidado de la salud y el asumir con plena consciencia esa responsabilidad.

			El cuidado de la mente

			Imagine el lector por un momento, que en una escala de 1 (mínimo) a 3 (máximo), hubiese sacado la siguiente puntuación:

			
					Transfiero la responsabilidad de mi formación a mi empresa: 1

					El aprendizaje continuo requiere tanta energía y sacrificio que no estoy dispuesto a asumirlo: 1

					Suelo analizar los problemas basándome en prejuicios, etiquetas y estereotipos: 1

					He llegado a un punto en el cual ya no me motiva seguir creciendo y aprendiendo: 1

					No me interesa sondear la opinión o reacciones de otras personas a mis acciones, y menos todavía hacerlo yo mismo mediante la autorreflexión: 1

			

			Poco más que decirle que está en el buen camino. Su capacidad para razonar, analizar y entenderse a sí mismo y al mundo que le rodea, es francamente buena. Usted mantiene un buen cuidado de su mente. Siga así.

			Pero… si así no fuese, y por el contrario hubiese puntuado con 2 o 3 en algunas de las preguntas, lo que puede hacer es invertir el sentido de cada reflexión con esa alta puntuación, y comenzar a trabajar sobre ella. Siempre se puede hacer algo. Comprometerse a estudiar mejor, que no más. Salir de la zona de confort, para poder desarrollar las buenas capacidades y talentos que sin duda tiene, pero que pueden estar adormecidas o infrautilizadas. No dude en hacerlo. El retorno (otro más) que sin duda va a obtener le compensará, porque su capacidad de adaptación y flexibilidad ante el mundo actual y futuro tan cambiantes y cada vez más acelerados, le permitirán reconocer dónde están y cuáles son las zonas de éxito, y poder acceder a las mismas. Asimismo, las fortalezas que creará o desarrollará le permitirán resistir los tornados organizativos o personales que a todos se nos cruzan invariable y regularmente en nuestro camino.

			Por tanto, atienda a sus distintas capacidades mentales y a su autoconciencia. Emulando a Einstein, me atrevo a decirle: ¡amplíe, amplíe! No se disperse, pero abra su mente a nuevos conocimientos. Por ejemplo, conozco bien a personas que se han propuesto viajar mucho (metafóricamente hablando). Se han puesto como rutina leer trabajos actuales de buenos investigadores, lo cual les ha servido para entender mucho mejor a las personas con las que se relacionan y trabajan, y poner en práctica sus hipótesis y conclusiones. También leen prensa económica norteamericana (concretamente el wsj edición en español que está a punto de desaparecer), que permiten comprender, fuera de los círculos cercanos, cómo las poderosas fuerzas que cruzan el mundo realizan importantes transformaciones socioeconómicas, así como las nuevas tecnologías que vienen, y muchas de ellas para quedarse y ser importantes. Etc. Todos podemos, durante nuestros propios viajes, quedarnos con las ideas principales de lo que vamos conociendo, y a continuación intentar su aplicación. No deberíamos dejarlas evaporar. La curiosidad intelectual es básica, ya sé que lo sabe, pero no puedo resistirme a recordárselo.

			Porque viendo lo que hacen otros, o uniendo lo de éste con lo de aquél, pueden aparecer buenas ideas para progresar o para resolver problemas. La interdependencia intelectual empuja a creer en la necesidad de nuestros propios pensamientos y en los mejores pensamientos de los demás. También permite cuestionar lo que cada uno hace, porque además de necesario para el autoconocimiento, quizá haya otras formas de hacer las cosas y no es mala idea descubrirlas. Y además aporta un conocimiento fundamental para poder cuestionar también a los otros con criterio, comenzando con el autor y el libro que ahora mismo está leyendo.

			Las experiencias que nos producen daño no nos hieren porque suceden, sino porque nuestra respuesta permite que nos hieran. Evidentemente, podemos perder algo, o sentir algún tipo de dolor, pero la clave es seguir protegiendo nuestra identidad, y que ésta no salga herida. Y como siempre, aprender. De tal manera que se forje una mejor identidad, un más saludable “yo”, que permita resistir más adelante los difíciles envites que el futuro nos tiene preparados a todos.

			Como conclusión, finalizo tal como empecé. En primer lugar, mapee su propio plan de formación y educación continua para el trabajador del conocimiento que es usted. En segundo lugar, motívese para disponer de la disciplina mental que necesitará para desarrollarlo. Y por último, sin ningún tipo de complejo, ¡adelante!, paso a paso, y solamente deteniéndose si es para un merecido descanso de calidad, con una buena taza de té verde japonés Matcha o Kukicha, mientras disfruta de unas excelentes vistas.

			El cuidado del corazón

			Nos estamos refiriendo, ya lo sabe, a la emoción, y más exactamente, a la inteligencia emocional que tanto ha popularizado Daniel Goleman, y que tan buenos pronósticos acerca del éxito profesional ha proporcionado, mucho mejores que la inteligencia puramente académica.

			¿Puede una buena inteligencia producir buenos resultados, cuando el corazón está frustrado, enfadado, distraído, estresado, confuso, o con ansiedad? Usted ya conoce la respuesta. Y es que las emociones, como ya conocemos por lo leído en anteriores plantas, mandan mucho, y no siempre bien, en el neocórtex (el intelecto, lo racional). Su estilo suele ser autocrático casi siempre. Lo cual no es propio de un buen líder, como ya sabe. Deberíamos enseñar a nuestra inteligencia emocional a ser participativa, democrática, consultiva, etc., en función de cada situación, ¿no le parece? Saber trabajar en equipo, ésa es la clave. Como ya he comentado, éste es un tema tan importante para las competencias, desarrollo y bienestar, que merece un capítulo específico entero dedicado a su desarrollo y aplicación en el prevencionista, para él mismo, y como herramienta para su interacción con los demás, en su vida privada y en su vida profesional. Lo encontrará en la segunda parte del libro. Nuestro objetivo será que los sistemas límbico y neocórtex del lector se complementen de tal manera que la mente racional enriquezca a la emocional y viceversa. Y usted se aproveche de ese buen rollo, como diría un adolescente, o de esa sinergia, como diría un consultor.

			Ahora podemos adelantar brevemente que para cuidar nuestro buen corazón deberíamos aprender a gestionar el estrés. En segundo lugar, está demostrado, pero que muy demostrado, que la actividad física bien realizada es también una excelente actividad psicológica y emocional, porque el ejercicio se asocia a un mayor bienestar emocional, y las personas que se sienten bien suelen realizar más actividad física. En tercer lugar, aprender a mejorar con las autorreflexiones (autoconciencia), que también hemos citado; aunque hay personas que hacen lo contrario y las utilizan para torturarse más o para retroalimentar su sufrimiento.

			Las habilidades de interacción con los demás son fundamentales para aprender a tener beneficio mutuo, aprovechar las sinergias, disponer de apoyos sociales, y un largo e importante etcétera. Aprender a tener un buen autocontrol o autodisciplina, es otro de los factores básicos a tener en cuenta, así como la empatía y saber encontrar la necesaria motivación a las interesantes acciones que planeamos desarrollar.

			Animo al lector a que profundice sobre todo lo que acabo de poner, si está realmente interesado y no puede esperar porque tiene especial urgencia por desarrollar esta fortaleza o intentar que deje de ser una debilidad que le lastra y le obliga a caminar encorvado o agachado. Además de los que aparecen en la bibliografía, hay multitud de buenos manuales y excelentes autores que han trabajado muchísimo sobre la inteligencia emocional.

			El cuidado del espíritu

			Voy a suponer sin equivocarme que el lector, antes de la aventura de recorrer de abajo a arriba este edificio del conocimiento, ya conocía perfectamente el significado de la inteligencia mental. También que era conocedor (y muy posiblemente practicante) de la importancia de la actividad física, descanso y alimentación, que aquí hemos llamado inteligencia física. A menos que haya estado aislado de nuestro mundo occidental en los últimos 10 años, también habrá recibido multitud de información acerca de la importancia de la inteligencia emocional en nuestras vidas, sobre todo la popularizada por Goleman. Y por último, nos queda la inteligencia espiritual, de la que el lector quizá no haya oído hablar tanto como tal, pero sí que de una manera más directa (a través de la religión o los libros de ética), o de una manera más velada, ha estado siempre rodeado de su poderoso y necesario influjo.

			Yo, particularmente, no soy capaz de situar jerárquicamente las distintas inteligencias. Algunos lo han hecho, incluso evolutivamente. Pero en cambio sí soy capaz de sostener, con total convencimiento, que ninguna de las otras debería desarrollarse sin estar tuteladas por la inteligencia espiritual. Salvando las diferencias, y excusándome previamente por el ejemplo, es como el Anillo Único de poder, de Tolkien, en relación al resto de anillos de las distintas razas distribuidas por su legendaria Tierra Media. En positivo, por supuesto.

			Y pasando de la épica a la realidad, a nuestra realidad laboral, cuando en los casos en que pudiesen existir tentaciones y sugerencias, cuando no presiones para que cedamos, miremos hacia otro lado, nos cansemos, etc., los prevencionistas podamos decir NO al beneficio económico insostenible, peligroso o deshonesto, con nuestro judo mental recién aprendido, soportado por una fuerte inteligencia espiritual cimentada en valores y principios como la integridad, la responsabilidad, el respeto, y el auténtico sentido del deber.

			Esta inteligencia es tan antigua como nueva. Citada por Buda hace más de 2.500 años, como comprensión profunda del mundo, o por Pablo de Tarso, hace 2.000 años, como capacidad de vivir congruentemente con la fe cristiana. Pero también contemplada por el padre moderno de las inteligencias múltiples, el psicólogo Howard Gardner, hace poco más de 10 años, asociada a su “inteligencia existencial o trascendente”.

			Básicamente, es tener sentido de lo que uno realmente es y hace en la vida, encontrándole un auténtico significado. Es la capacidad de trascender de lo puramente material y del entorno tan consumista y economicista que nos asfixia, y de ir más allá del corto plazo. Es la capacidad de trabajar y de vivir creando valores y basándose en ellos. Es la capacidad de hacer preguntas fundamentales y encontrar respuestas fundamentales.

			¿Alguna vez el lector se ha parado, en el sentido pleno de pararse, a realizar reflexiones de esta trascendencia? Con las ayudas que estime, o sin ellas por ahora, le invito a hacerlo ahora:

			
					Puede preguntarse cuál es el espacio que usted ocupa en relación a su mundo. Inmediatamente después, si le gusta o si es necesario realizar algún cambio

					Puede preguntarse si su escala de principios y valores es la que le gustaría tener

					Puede preguntarse sobre su sentido de la integridad en relación a sus principios

					Puede preguntarse sobre el significado que usted le da a la vida en general, y particularmente a la vida que tiene la enorme fortuna de poseer y disfrutar

					Y puede preguntarse finalmente cuán alejado o cercano está de tener paz, la paz interior que da la inteligencia espiritual de la mano de la mental, la física y la emocional

			

			Hemos finalizado. Le agradezco enormemente el tiempo y la paciencia que ha dedicado a recorrer una tras otra las nueve plantas de conocimiento, junto a esta curiosa terraza que las corona, y que conforman este edificio diseñado y construido específicamente para el profesional de la seguridad y salud laboral.

			Espero haberle ayudado, en la medida en que así pudiese ser, a mejorar sus competencias intra e interpersonales, con una doble idea: por un lado, poder lograr los buenos resultados que usted se proponga en cualquier momento, y por otro lado, al mismo tiempo, ir desarrollando una, varias o muchas de las distintas capacidades reales o potenciales que usted posee.

			No se olvide que hay un 2º edificio, que está actualmente en fase de construcción, y que completará los contenidos de este primer edificio, también con el objetivo de completar el conocimiento que pudiese ser necesario para que entre todos, podamos seguir impulsando esta interesantísima y retadora profesión, y hacerlo en modo disfrute.

			No dude en ponerse en contacto conmigo para lo que sea. Tanto para comentar éxitos de aplicación de cualquiera de las teorías o ideas que hemos conocido durante la lectura, como dificultades en su traducción al mundo real de la actividad laboral. Estaré encantado de aprender con cualquier aportación.

			[image: F:\El Error Humano EH\Capítulos feb 2016\portada e imágenes\bannerinnovacion.jpg]

			prevencionistaconocimiento@gmail.org

			Le dejo ahora con algunas anécdotas de nuestro día a día; los agradecimientos a las personas que han sido imprescindibles para preparar los cimientos, levantar el edificio, y hacerlo habitable y visitable; y la bibliografía que espero le sirva para que pueda “viajar” a otros edificios del conocimiento, casi todos ellos auténticos rascacielos.

			





Algunas anécdotas…

			…recopiladas de situaciones reales, de compañeros que han resuelto de manera original, algunos problemas del día a día que se le han presentado. He elegido, entre muchas, las que contienen alguna aplicación práctica de alguno de los temas que hemos tratado a lo largo del libro. Los nombres han sido cambiados, por evidentes razones de confidencialidad. Puede que no sean grandes historias de grandes personajes del Cine o de la Historia, pero contienen claramente o de manera más sibilina, auténticas estrategias psicosociales que pueden ofrecer al lector alguna idea para aplicar a sus propias situaciones, presentes y futuras.

			¿Es bueno usar el humor para la formación o la concienciación preventiva?

			Óscar es aparejador, y Coordinador de S y S. Docente de PRL en distintos cursos de la FLC. De sus muchos y buenos recursos como profesor, hay uno que destaca: el humor. Con él sus clases son cualquier cosa menos aburridas, incluso los sábados que comienzan a las ocho y media.

			¿Es acertada esta relación entre buen humor y la interiorización del concepto de cuidar la seguridad, que parece un concepto muy serio?

			Las últimas investigaciones sobre el humor (The Humor Research Lab., University of Colorado Boulder), nos indican que este tiene un lado positivo y otro negativo (no nos ha sorprendido). Un ejemplo del primero: parece que mejora la creatividad para la resolución de problemas. Y un ejemplo de lo segundo: disminuye la percepción de riesgo en las personas. Es más eficaz una campaña de concienciación de seguridad vial basada en el miedo a las consecuencias, que una diseñada para que la gente pase un rato agradable al visualizarla.

			Por lo que las conclusiones parecen claras: el humor debe ser aplicado sin duda en la formación en seguridad y salud en el trabajo (como a casi todas las situaciones donde existan relaciones interpersonales), pero en determinados momentos, en la culminación de una explicación, por ejemplo, hay que dejarlo a un lado y ponerse serios, muy serios.

			La ¿ventaja? del contacto físico

			Pep trabaja en un SPA, y tiene como compañera a Montse. Él es técnicamente muy competente, pero ella tiene muchas más habilidades de relación interpersonal. Hablando con otros compañeros, Pep se queja de que ella toca mucho a las personas (las manos, el brazo) con las que habla, y eso es una ventaja que nada tiene que ver con la profesionalidad. ¿Tiene razón?

			Pudiese ser que Pep tenga razón en que, bien utilizado, puede ser una ventaja para mejorar las relaciones. Pero también podría ser que estuviese equivocado al excluir las habilidades de relación, de las competencias profesionales generales de un prevencionista. Hay investigaciones que relacionan este tipo de contacto físico, con una mayor sensación de tranquilidad y seguridad. Y dependiendo del contexto de la transacción profesional (una solicitud, un refuerzo a un comportamiento, etc.) que se está produciendo, puede reforzarla. Siempre que no provoque tensión o desconfianza. Por eso, no sirve de cualquier forma, en cualquier situación, y con cualquier persona. Montse seguro que domina estas claves y lo hace muy bien.

			Un buen regalo para una buena gente

			En una importante obra civil en Euskadi, los dos Técnicos de Prevención (uno por cada empresa socia de la UTE) tienen dudas acerca de qué se le puede regalar a un encargado que se está portando con auténtica profesionalidad, en relación a la integración de la PRL, al cuidado del equipo que trabaja con él, y el respeto hacia el trabajo de los dos prevencionistas en la obra.

			Acaban de saber que este señor estará de cumpleaños (59) en unos días. Y no saben qué hacer. Pero sí tienen claro que debe ser algo que merezca la pena. ¿Qué se les ocurrió?

			Pues viendo que la actitud y las buenas maneras de nuestro buen encargado se ponen de manifiesto día sí y día también, pensaron en algo que pudiese perdurar en el tiempo y que fuese de visibilidad y utilidad diaria. Con ello querían lograr, además de agradecerle su buen hacer, reforzárselo, en la medida de servirle de recordatorio por asociación de que vale la pena el esfuerzo de hacer las cosas bien. A partir de esta idea, le regalaron una funda para el móvil y una navaja multiusos.

			No sé si ocurrió así, pero el mejor final para completar el regalo anterior podría haber sido su entrega, acompañada de unas buenas palabras de reconocimiento, mejor en público siempre, y en un contexto lo más agradable posible. También esta asociación con las personas presentes y el regalo acompañarían de esta manera el sentimiento de gratitud hacia su compañero y reforzarían su conducta.

			¿Me cambio de trabajo?

			Gracias o por culpa de mi titulación, suelo recibir peticiones de consejo de compañeros a los que se les presenta una nueva oportunidad laboral. El planteamiento que me hacen suele ser común: les atrae mucho el cambio, pero también tienen mucho miedo a perder lo que ya tienen.

			Hace relativamente poco tiempo, viví esta situación con un amigo. Mi primera respuesta fue que si supiese darle la solución correcta, sería rico, tremendamente rico. Pero como no le convencí, e insistió, acabé por sugerirle que hiciese dos cosas aparentemente sencillas:

			
					Anotar la cantidad de bienestar que recibiría en cada tipo de trabajo. Multiplicarlo por el tiempo previsto en el mismo. Descontar a continuación el efecto de la disminución progresiva y natural del efecto novedad. El número más alto gana, evidentemente. Ésta sería una aplicación del enfoque económico racional, ¿lo recuerda?

					No pensar en el trabajo actual como actual. Esto es: que se haga la comparación pero equiparando las dos posibilidades como trabajos futuros. Esto es así porque el principio de aversión a la pérdida es muy fuerte en todos nosotros, pues le damos más importancia a lo que podríamos perder que a lo que podríamos ganar. Por ello, nos centraríamos más en lo que podríamos perder al renunciar al trabajo actual, que lo que podríamos ganar con la otra posibilidad. De ahí el equipararlos como dos futuros escenarios, y pensando en todos los detalles posibles. El resultado que más le hiciese feliz, debería señalarle la elección. Por cierto, en el plano teórico, la aversión a la pérdida pertenece al ámbito de la psicología social.

			

			Si le interesa saber si se cambió de trabajo, la respuesta es no, pero por muy poco margen.

			Gastos “menores” en seguridad. ¿Por qué muchos gestores son tan reacios a hacerlos?

			Podría entenderse que a un gestor le cueste hacer una fuerte inversión (muy posiblemente él lo imputaría como coste) en cualquier producto preventivo. Pero ¿por qué parece suceder lo mismo con los gastos menores?

			La clave para entender esta idea no está en si algo es caro o barato, sino en si estaba o no previsto.

			Un Coordinador en S. y S. en una obra de construcción, durante una visita a la misma, y acompañado del encargado de obra, le pide a éste que cambie unas tableros deteriorados de madera (reciclados de otros usos), que estaban protegiendo un hueco, por unos tableros nuevos más resistentes, aunque no disponían en obra de los mismos. El mando tiene entre sus funciones y atribuciones el poder encargar el suministro a obra para el día siguiente de una pequeña cantidad de madera. Pero en vez de hacerlo, intenta justificar la no necesidad del cambio. Que la madera resiste…, que es poco tiempo…, etc. El Coordinador explica los peros, que el encargado no acepta, y la conversación acaba en discusión y finalmente en una anotación en el Libro de Incidencias.

			Vista la situación, parece claro que al encargado le habría salido más a cuenta haber realizado la llamada al proveedor de turno. ¿Qué le ha empujado entonces a intentar regatear por unos pocos euros, posiblemente un 0,00…% insignificante del presupuesto total de la obra? ¿Es un acto de tacañería extrema? ¿No pierde acaso muchísimo más en dos horas sin trabajo de una grúa autoportante por mala organización? ¿O en un hormigón sobrante de un camión cuba por un mal cálculo?

			La respuesta está en lo que ya hemos anticipado al principio: el encargado no ha pensado en el coste de un poco de madera nueva de forma absoluta (x euros). El proceso de pensamiento es distinto: ha pensado en una imposición de un agente exterior al equipo, que pide gastar en algo no estratégico, y sobre todo, que no estaba previsto, por lo que se le presta más atención y se procesa mentalmente como un nuevo coste (sin más, sin reparar en la cuantía absoluta).

			Si tiene alguna duda sobre esto, piense en cuánta gente ha protestado (y algunos aún insisten) cuando en los supermercados nos empezaron a cobrar unos pocos céntimos por las bolsas imprevistas e impuestas (que por otra parte se parece mucho a un impuesto) en las que llevar una cuantiosa compra, eso sí, prevista y libremente elegida por el comprador.

			Un caso de procrastinación especial

			Problema: en una oficina de SPA, trabaja una Prevencionista a la que le entusiasma su trabajo. Pese a ser muy competente, hay un problema que le impide tener mejores resultados, sobre todo, en su organización del tiempo. Y es que hay trabajos que va posponiendo una y otra vez, una y otra vez. Sabe que no puede escapar, pero va posponiendo su comienzo.

			Usted ya sabe muchísimo ahora sobre los procrastinadores, ese ejército de personas que se debaten en el contexto de una de las esencias de la vida: la lucha entre el corto y el largo plazo. Las tentaciones del “ahora mismo”, contra lo que nos conviene del “más adelante”.

			Después de probar con varias técnicas, la que realmente le funcionó fue la siguiente: se creó sus propias reglas, claras y sencillas, las escribió y las dio a conocer a sus compañeros, como ayuda en el control. Con estas reglas, como no tener acceso a Facebook, avanzar 10 páginas sin parar, cerrar el correo electrónico y abrirlo solo cada 2 horas, etc., le resultaba fácil conocer cuándo estaba incumpliendo y lo que le ocasionaba malestar, y eso la “obligaba” a recuperar su compromiso con ella misma y sus compañeros, con su planificación.

			Muchas veces, mejor que decir es hacer sentir

			Dos compañeras de un SPA han diseñado un pequeño pero muy eficaz programa para gestionar varios importantes problemas que tenían durante sus salidas de visita a sus empresas clientes. Satisfechas por el éxito, se lo han mostrado y explicado al director de la oficina, para que les ayude en la mejora del mismo y en su financiación. El problema es el que usted está intuyendo: su jefe no le da importancia al programa. Frustradas, no saben qué hacer para que se entienda la alta importancia de su idea para el departamento. ¿Qué más pueden ya hacer?

			Siempre se puede hacer algo más. Y en este caso, realizaron un pequeño rodeo. Porque cuando no logramos cambiar algo en alguien simplemente hablándole, porque no nos entiende, podemos hacer que sienta.

			Y en este caso, le buscaron un nombre al programa para que despertase emociones. Se les ocurrió “MAGS: Mejora absoluta de gestión de salidas”. De esta manera, ¿quién podría rechazarlo sin tener automáticamente la sensación de estar perjudicando al departamento?

			La verdad es que tampoco se lo financiaron, pero a mí la estrategia me ha parecido tremendamente original y psicológicamente muy bien fundada.
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