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			NOTA SOBRE LOS NOMBRES

			Las historias de este libro han sido recopiladas tras varias décadas trabajando con clientes de todas partes del mundo. Con tal de proteger su privacidad, he utilizado solo sus nombres de pila y he cambiado algunos detalles.

			También he consultado decenas de coaches de liderazgo, así como autores y expertos de mi extensa red de contactos global. En estos casos he utilizado sus nombres completos.

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			Hace algunos años, tenía previsto presentar un programa de liderazgo para mujeres en la Construction SuperConference en Las Vegas, el principal evento anual de la industria de la construcción. Como ya había presentado cientos de programas como ese en conferencias de todo el mundo, la verdad es que tenía una idea preconcebida de con qué me encontraría allí. Esperaba unas cien mujeres trabajando en una industria fuertemente dominada por hombres, donde no sentían que les prestaran atención, las apreciaran o valoraran. Preveía que estarían ansiosas por saber cómo construirse una carrera profesional y forjar una red de apoyo necesaria frente al escepticismo y la indiferencia.

			Mis expectativas se vinieron abajo cuando llegué al salón de conferencias del hotel y vi que, del numerosísimo público presente (tanto que había personas de pie porque no había asientos suficientes), alrededor del sesenta por ciento eran hombres. Me habían dicho, al igual que muchas otras veces, que habría hombres en el público. Pero lo más habitual era que solo se presentaran unos pocos.

			Dada la gran concurrencia masculina en Las Vegas, sentí que el programa que había preparado no había sido la mejor elección, así que les pregunté a los participantes masculinos qué los había llevado a asistir a la sesión. Todo un bosque de manos se levantó. «Hoy en día, la mayoría del mejor talento está formado por mujeres», explicó un fornido gestor de proyectos. «Pero nos cuesta contratarlas. Y las que contratamos suelen irse. Si no logramos convertirnos en espacios en los que las mujeres puedan trabajar mejor, no tenemos mucho futuro».

			Uno de los ejecutivos fue particularmente franco. «Esperamos que no vaya a perder el tiempo explicando por qué desarrollar y mantener a mujeres es importante para nuestra industria», dijo. «Conocemos muy bien esos porqués. Lo que no sabemos es cómo hacerlo. No tenemos ni la más mínima idea».

			La riqueza de la diversidad es mi respuesta a la súplica de este ejecutivo por saber de qué manera lograrlo.

			Y la manera importa. Porque cuando se trata de construir relaciones honestas y fructíferas para superar diferencias potenciales —no solo de género, sino también de raza, etnia, sexualidad y generación—, todos estamos esperando que alguien nos dé una pista.

			Dada la creciente diversidad del entorno laboral en el mundo entero, todos necesitamos desarrollar las destrezas necesarias para construir relaciones sólidas con personas que quizás veamos como diferentes a nosotros. Esto aplica por igual a líderes sénior, gerentes, contribuyentes individuales, empleados recién contratados, emprendedores, proveedores de servicios profesionales, supervisores y trabajadores por contrato.

			La capacidad de construir una relación de ese tipo nos ofrece una manera de demostrar nuestro agradecimiento y buena voluntad en situaciones que, de otra manera, podrían ser incómodas, volátiles o confusas. Nos permite mantenernos involucrados y al corriente por más que el mundo cambie a nuestro alrededor. Y nos ayuda a crear la clase de equipo que trabaja en conjunto y armonía y del que las organizaciones de alto rendimiento dependen.

			Esto nos beneficia a todos.

			Mi propósito al escribir La riqueza de la diversidad es abordar el desafío de la construcción de redes de relaciones amplias, resilientes y diversas de dos maneras diferentes.

			La primera parte del libro identifica ocho detonantes comunes que socavan nuestra capacidad de conectar con personas cuyas historias y valores difieran de los propios. Estos detonantes se activan cuando las situaciones, las expectativas, los malentendidos o los miedos evitan que respondamos de formas que, por intuición, sabemos que serían útiles para nosotros y quienes nos rodean. En lugar de eso, nos retiramos a nuestra zona de confort, y eso hace que no avancemos.

			Pero identificar las barreras potenciales es solo el primer paso. También necesitamos tomar cartas en el asunto de manera positiva. Es por eso que la segunda parte de este libro ofrece prácticas diarias simples y muy específicas que nos permitirán crear una cultura de pertenencia, ya sea como individuos, organización o equipo.

			Puede que el término «cultura de pertenencia» suene algo difuso o idealista. Sin embargo, puede ser definido con claridad.

			Una cultura de pertenencia es aquella en la que el mayor porcentaje posible de personas:

			
					Se sienten, en cierta medida, dueñas de la organización y la ven en términos de «nosotros» en lugar de «ellos».

					Creen que son valoradas tanto por su potencial como por sus contribuciones.

					No perciben que su importancia esté estrictamente ligada al poder que su posición otorga.

			

			La cuestión más fundamental es cómo podemos infundir estos sentimientos, creencias y percepciones.

			En mi experiencia, la clave es el comportamiento y la actuación. Esto contrasta con el énfasis en la mentalidad, las presunciones y la búsqueda de prejuicios inconscientes que se ha convertido en el medio principal para abordar la diversidad en las organizaciones durante los últimos años.

			Ver la inclusión como una práctica, una manera de hacer las cosas que se refleja en conductas específicas, la convierte en algo concreto y alcanzable en lugar de una aspiración difusa o una bienintencionada expresión de buena voluntad generalizada. También hace que sea algo medible:

			
					Si oyes a alguien que habla de la empresa en la que trabaja o de sus líderes como «ellos», puedes apostar lo que quieras a que no siente que forme parte de un ambiente inclusivo.

					Si alguien dice que su jefe no tiene ni idea de cuál es su verdadero talento, puedes dar por seguro que no se siente parte de un equipo que le apoya.

					Si un miembro de tu equipo dice que cree que solo se presta atención a lo que dicen los mandamases, suena a que has suspendido en la clase de inclusión.

			

			LA URGENTE NECESIDAD DE ESTE MOMENTO EN PARTICULAR

			En este momento, la necesidad de crear culturas de pertenencia es imperiosa, porque las personas están más dispuestas que nunca a abandonar su lugar de trabajo si sienten que no las valoran lo suficiente, sienten que no forman parte o que están quemadas. Sin embargo, la presión por retener a los empleados, que tiene sus raíces en la falta de compromiso generalizada, no es nada nuevo. En la encuesta anual de Gallup 1 sobre el estado del lugar de trabajo global se observó que en 2019 solo el quince por ciento de los empleados afirmaban sentirse activamente comprometidos con su empleo. Así que no es ninguna sorpresa que la presión adicional de la pandemia haya puesto en marcha un éxodo de trabajadores que ha llegado a conocerse como La Gran Dimisión o La Gran Renuncia.

			Era cuestión de tiempo para que una crisis como esta tuviera lugar. Y lo que ha hecho ha sido crear la necesidad de una mejora en términos de inclusión y sentido de la pertenencia por parte de las organizaciones y de cada uno de nosotros. Este es el desafío de nuestro momento histórico.

			El enfoque basado en la práctica por el cual abogo en este libro es resultado de mi experiencia directa. He pasado los últimos treinta años trabajando en treinta y ocho países alrededor del mundo, siempre con una misión doble. Ayudo a las mujeres y a otras personas tradicionalmente marginadas a reconocer, articular y poner en práctica sus puntos fuertes y a identificar las barreras internas que podrían frenarles. Y ayudo también a las organizaciones a construir culturas inclusivas que permitan que la mayor cantidad de personas posible colaboren aportando lo mejor de sí.

			Este trabajo me ha dado la oportunidad de entrevistar a miles de personas en ámbitos de lo más variados.

			He pasado una tarde en un patio en Zamalek, El Cairo, en el que un grupo de mujeres vestidas de pies a cabeza de azul celeste deshojaban mazorcas de maíz mientras hablaban de sus aspiraciones profesionales.

			He estado sentada hasta la madrugada en bares de sushi en Tokio donde algunos ejecutivos senior aflojaban sus corbatas, pedían una ronda más de sake y se lamentaban por las restricciones culturales que hacían que sus organizaciones estuvieran atascadas.

			He escuchado a ingenieras en inteligencia artificial de Silicon Valley y Singapur —de las mujeres mejor formadas y cualificadas del mundo— describir el temor de ser percibidas como «demasiado ambiciosas» si hablaban de forma directa sobre sus habilidades y aspiraciones.

			Y hombres afroamericanos se han acercado a hablar conmigo, con ganas de comparar sus experiencias con hombres blancos en posiciones de liderazgo con aquellas a las que se enfrentan las mujeres, y que Marshall Goldsmith y yo describimos en nuestro libro ¿Por qué no ascienden las mujeres?

			Estos y otros miles de encuentros dispares me han convencido de que nunca ha habido mejor momento que este para colaborar de manera transversal y ayudarnos mutuamente a progresar. Dada la inestabilidad y las tensiones económicas que han caracterizado lo que llevamos de esta década de 2020, puede que algunos crean que esto es extremadamente optimista, sobre todo si tenemos en cuenta las divisiones reales que se han visto amplificadas por las disrupciones que han tenido lugar durante los últimos quince años.

			Sin embargo, tal como vi en Las Vegas y como he podido escuchar en mis viajes, las organizaciones se están tomando cada vez más en serio la necesidad de hacer lo que haga falta para lograr que la mayor cantidad posible de personas se comprometan con su trabajo. A diferencia de lo que solía suceder hace veinte años, los líderes ya no esperan que una fuerza laboral de gran diversidad simplemente se acomode al modo de hacer negocios de toda la vida, ni que las personas repriman lo que las distingue en un esfuerzo por encajar. En palabras del director de sistemas de información (CIO por sus siglas en inglés) de una empresa manufacturera de la lista Fortune 100 con sede en el Medio Oeste de los Estados Unidos: «Por fin hemos entendido que debemos respetar a nuestros empleados tal y como son. Y que nosotros tenemos mucho que aprender de ellos».

			Otra cosa importante es que hay individuos trabajando en empresas en las que antes se sentían marginados, poco seguros de sus roles y oportunidades, que ahora se sienten con mayor seguridad respecto a su aportación, así como determinación a que su potencial sea reconocido. El aumento de esa confianza en todos los niveles es, de hecho, uno de los principales motivos por los que las personas están cada vez más dispuestas a abandonar puestos que tienen buena pinta por escrito, pero que en la práctica sienten que son degradantes, insatisfactorios, inadecuados respecto a sus cualidades o que no parecen llevar a ningún sitio.

			Este fortalecimiento de la confianza también ha conducido a una mayor solidaridad, porque quienes antes eran marginados ahora desean apoyarse los unos a los otros con más fuerza, y además tienen un mejor conocimiento sobre cómo hacerlo.

			«Solidaridad» es una palabra algo anticuada, asociada por lo general con huelgas de trabajadores o estudiantes, que necesita ser actualizada para ajustarse a una era en la que las fuerzas que dividen siguen activas, pero los beneficios de la unión son más fuertes y evidentes. La solidaridad surge cuando nos centramos en lo que tenemos en común y lo que intentamos conseguir, nuestras raíces y propósitos compartidos, en lugar de resaltar lo que nos divide o las áreas en las que nos sentimos engañados. Si bien la solidaridad suele nacer de experiencias dolorosas, siempre mira hacia adelante, hacia lo que podemos hacer de cara al futuro.

			Los movimientos sociales como Black Lives Matter y MeToo han sido fundamentales para fortalecer la solidaridad en nuestra era porque han manifestado públicamente amargos métodos de exclusión que rara vez se compartían y a los que se les solía quitar importancia. Lo mismo han hecho las redes, las iniciativas y los grupos de recursos para empleados que han evolucionado en organizaciones de alcance global. Han logrado proporcionar una voz y una plataforma a quienes históricamente se suponía que simplemente debían adaptarse.

			En el pasado, muchas de las personas que ocupaban puestos de poder eran reacias a unirse a estas iniciativas o incluso a apoyarlas públicamente. Por ejemplo, en la década de 1990, algunas empresas que formaban parte de mi cartera de clientes a menudo me pedían que hablara con las mujeres que ostentaban cargos altos para que mostraran su apoyo en los eventos de networking dirigidos a empleadas con puestos más bajos. Cuando una de ellas se negaba, solía explicar que se había «esforzado mucho para ser percibida como una líder, no como una mujer», y temía que apuntarse a los eventos pudiera socavar esa posición que tanto le había costado conseguir.

			Hoy en día, es más probable que las líderes sénior vean el apoyo a mujeres en puestos más bajos como una oportunidad de distinguirse, aumentar su visibilidad y entablar conexiones útiles. En resumen, como una buena estrategia profesional. Y como a estas alturas, muchas mujeres sénior se han beneficiado de estas iniciativas, ven su participación como una especie de «cadena de favores» en la que defienden activamente a quienes están ascendiendo en la empresa. Veo una evolución similar en las redes de apoyo a personas de color y minorías sexuales 2.

			La historia nos enseña que la solidaridad es poderosa, y que sus efectos amplificadores pueden incluso transformar situaciones que parecían inamovibles. Si bien algunas empresas grandes —e incluso naciones— pueden verse rápidamente paralizadas por luchas internas y divisiones, cuando las personas se unen y se centran en el nosotros en lugar del ellos, pueden suceder todo tipo de cosas maravillosas a una velocidad vertiginosa.

			VOLVAMOS AL «CÓMO»

			Como ya he mencionado, La riqueza de la diversidad identifica tanto los detonantes que pueden socavar esta evolución como las prácticas que la sostienen. Creo que el poder de este enfoque basado en la práctica recae justamente en el hecho de que está arraigado en la experiencia cotidiana en lugar de en las políticas o la teoría. Abre un camino al cambio que va de abajo hacia arriba y nos ofrece a todos la oportunidad de moldear la cultura de la que formamos parte.

			También resulta más útil que el enfoque basado en la mentalidad y los prejuicios inconscientes porque depende de la realidad fácilmente comprobable de que las personas se ven más afectadas de forma inmediata por nuestro comportamiento hacia ellas, es decir, por nuestras acciones, que por lo que sea que nos esté pasando por la cabeza en ese momento. Además, suele ser más fácil intentar cambiar nuestro comportamiento que nuestros pensamientos. Cambiar nuestro modo de actuar aumenta la probabilidad de que generemos respuestas diferentes en quienes nos rodean, lo que a su vez puede resultar en nuevas experiencias. Luego, estas experiencias pueden derivar en un cambio en nuestra forma de pensar de una manera más orgánica.

			Todos sabemos cómo funciona esto.

			Por ejemplo, pensamos que alguien no nos cae bien. Como respuesta, es posible que surja un prejuicio inconsciente. Quizás nos demos cuenta de que ya no estamos pensando en por qué no nos cae bien esa persona en particular, sino en por qué no nos agrada ese tipo de persona.

			Más tarde tenemos un encuentro con esa persona en el que intentamos, quizás muy torpemente, actuar de una manera más abierta y predispuesta. Recibimos una respuesta positiva y pronto descubrimos que tenemos varias cosas en común. Comenzamos a revaluar la opinión previa que teníamos de esta persona. Y con el paso del tiempo quizás empecemos a repensar las presunciones que hemos estado teniendo con respecto a otros que hemos supuesto que, de alguna u otra manera, eran como esa persona.

			Esta evolución mental refleja una verdad muy simple: es más fácil llegar a una nueva manera de pensar a través de las acciones que llegar a una nueva manera de actuar a través de los pensamientos.

			Es por esto que La riqueza de la diversidad nos pide que consideremos la forma en la que hacer pequeños ajustes en nuestra conducta puede fomentar nuestra capacidad de expandir las relaciones en nuestro lugar de trabajo que puedan moldear nuestra carrera profesional y enriquecer nuestra vida diaria. Una expansión de ese estilo puede ampliar nuestra influencia y a la vez convertirnos en personas mejores, hacer que seamos más capaces, más abiertas y que estemos más a gusto en el mundo.

		

	
		
			 PARTE I 
OCHO DETONANTES COMUNES

		

	
		
			
1 
LA NATURALEZA DE LOS DETONANTES


			Nos elevamos juntos cuando entendemos los detonantes más comunes que pueden impedirnos avanzar

			Durante décadas he visto cómo ciertas situaciones funcionan como detonantes de percepciones y reacciones negativas entre hombres y mujeres en el ámbito laboral. Esas situaciones son tan habituales que ya las percibo como escenas de una obra de teatro que he visto demasiadas veces.

			PRIMERA ESCENA

			Una mujer —llamémosla Jen— comparte una idea durante una reunión con su equipo de desarrollo. Nadie le presta atención ni le responde. Diez minutos más tarde, un colega varón —llamémoslo Mark— hace la misma observación, que ahora recibe un reconocimiento inmediato: «¡Gran idea, Mark! ¿Puedes contarnos cómo funcionaría?».

			A Jen le molesta que Mark se lleve el mérito por una idea que ella ha propuesto, pero no quiere señalarlo y crear una situación incómoda. Después de todo, lo que más importa es la idea y no quién se lleva el mérito ¿verdad? Y si dijera algo al respecto, ¿no parecería una mezquina? No quiere sonar ofendida ni, Dios no lo quiera, quedar como una víctima. Y de nada serviría convertir a Mark en un enemigo. Así que intenta ignorar el resentimiento y se dice a sí misma que lo mejor es seguir adelante.

			Sin embargo, a medida que la reunión progresa, Jen comienza a recordar otros momentos en los que han ocurrido cosas similares, tanto con ella como con otras mujeres de la empresa. Esos recuerdos avivan su resentimiento y agravan su sensación de invisibilidad y de que se la infravalora. Para cuando la reunión llega a su fin, Jen está furiosa.

			En el pasillo, busca a su amiga Chantal y da rienda suelta a sus pensamientos. «¿Puedes creer que todos han reaccionado como si mi sugerencia hubiera sido idea de Mark? Ya he visto que te ha pasado lo mismo. ¡Aquí los hombres son incapaces de prestar atención a cualquier cosa que diga una mujer!».

			SEGUNDA ESCENA

			Jason le dice a Kim, una colega júnior, que le gustaría recomendarla para un puesto publicado en la red interna de la empresa. Cree que ella sería perfecta para el trabajo. También le gusta construir el tipo de relaciones basadas en intercambios que ayudan a los demás y a la vez robustecen su red de contactos al establecer conexiones que podrían serle útiles en el futuro. Además, la empresa está alentando a los hombres a tratar a las mujeres como aliadas de forma más activa, así que esta parece la oportunidad perfecta para sumar algunos puntos.

			Pero Kim duda y dice que necesita tiempo para pensarlo. Jason se pregunta qué es lo que hay que pensar, pero acepta. Unos días más tarde, Kim pasa por su oficina para decirle que, si bien agradece su oferta, no se siente preparada para el nuevo puesto. «Le he echado un vistazo al anuncio y no tengo ninguna de las cualidades que menciona», señala. «Además, todavía tengo cosas que aprender en el puesto en el que estoy ahora».

			No es la primera vez que Jason escucha a Kim hacer de menos capacidades y cree que eso de tener que dominar todas las habilidades requeridas antes de postularse para un trabajo es una excusa tonta. Se pregunta si es una de esas mujeres que carecen de ambición. El mes anterior, otra colega rechazó un ascenso que la habría colocado en un puesto de directora. ¿Y eso por qué? La empresa está intentando impulsar a las mujeres, pero las mujeres parecen resistirse.

			Está decepcionado y decide dar a Kim por perdida.

			* * *

			Estos son escenarios habituales. Variaciones de ellos suceden sin parar. Lo que tienen en común es que suelen detonar respuestas típicas. Las respuestas típicas se basan en observaciones y experiencias que dan forma a nuestras expectativas sin que ni siquiera nos demos cuenta de ello. Interpretamos lo que sucede en el momento a través del prisma bajo el que hemos observado (o creemos que hemos observado) en el pasado, o de nuestras creencias sobre cómo deberían ser las personas y el mundo.

			Esto es normal. Es la manera en la que operamos los seres humanos. Las respuestas típicas nos atraen porque nos ofrecen atajos mentales útiles para lidiar con situaciones a las que nos enfrentamos con regularidad. Parecen fáciles porque nos resultan familiares, y satisfactorias porque confirman lo que ya estábamos preparados para creer. Pero al privarnos de tener una intención y una elección, las respuestas típicas socavan nuestra capacidad de abordar situaciones rutinarias que pueden resultar un detonante en cualquier momento.

			Mi colega Marshall Goldsmith escribió, literalmente, el libro sobre los detonantes: incidentes que nos provocan, generan emociones y hacen que respondamos de formas que podrían empeorar nuestra situación y rara vez nos benefician. Marshall describe los detonantes como cualquier estímulo o situación que moldea nuestros pensamientos, palabras o acciones. Señala que los detonantes provienen del entorno. Es decir, se encuentran fuera de nosotros 1.

			Debido a esto, no podemos controlar los eventos que los provocan. Pero sí podemos controlar cómo respondemos a ellos. Si no lo hacemos, cedemos el poder a nuestro entorno y nos dejamos dominar por palabras y acciones aleatorias. Permitimos que las circunstancias nos tiendan una trampa. Inhibimos nuestra propia capacidad de cambio y crecimiento.

			Los detonantes operan en una gran variedad de situaciones. Podemos experimentarlos al conducir («¿has visto lo que ha hecho ese idiota?») o al tratar con un familiar («¡no puedo creer que vuelvas a mencionar esto!»). En este libro, nos ocuparemos principalmente de cómo los detonantes comunes pueden disminuir nuestra capacidad de crear y mantener relaciones constructivas a través de una amplia variedad de circunstancias. Y dado que tanto los lugares de trabajo como nuestras comunidades son cada vez más diversos, aprender a identificar y desactivar dichos detonantes se convertirá en una habilidad cada vez más indispensable.

			El no ocuparse de los detonantes más comunes presentes en nuestro lugar de trabajo puede privarnos de aliados útiles, limitar nuestra capacidad de colaborar, disminuir nuestro rendimiento y truncar nuestra carrera profesional. También puede socavar la salud de nuestros equipos y aumentar la disfuncionalidad en nuestras organizaciones. El impacto de los detonantes puede ser individual (impedirnos alcanzar nuestro máximo potencial) o sistémico (que nuestra empresa se vea implicada en una demanda peliaguda). Pero no importa el alcance del daño, dejar vía libre a los detonantes evita que seamos el tipo de personas que queremos ser y que construyamos lugares de trabajo en los que todo el mundo pueda prosperar.

			El énfasis que las universidades han estado haciendo durante estos últimos años en alentar a las personas a protegerse a sí mismas y a los demás de potenciales detonantes les hace un flaco favor a los estudiantes que pronto se unirán a un lugar de trabajo en el que la capacidad de tratar con una gran variedad de personas distintas será esperada y requerida. En vez de escondernos de situaciones detonantes, evitar posibles encuentros sensibles o lanzar acusaciones, cada uno de nosotros necesita desarrollar una consciencia del impacto que estas tienen para así encontrar maneras útiles de responder. Tratarnos a nosotros mismos como plantas sensibles e indefensas que no pueden lidiar con ninguna situación que nos moleste perjudicará seriamente nuestra capacidad de construir relaciones fructíferas con personas a las que percibimos como diferentes a nosotros. Esto socavará nuestra capacidad de crear el tipo de carrera profesional que saque el máximo rendimiento de todos nuestros talentos.

			LAS HISTORIAS QUE CONTAMOS

			En mi experiencia, los detonantes son el motivo principal por el que hombres y mujeres terminan por aislarse en burbujas con los de su propio género, lo que limita sus experiencias y los priva de establecer conexiones útiles. Eso es lo que ocurrió cuando Jen se sirvió de Chantal para que se compadeciera de ella después de la reunión en la que Mark se llevó el mérito por su idea. Compartir su resentimiento con una colega puede haber aliviado temporalmente el malestar emocional que Jen sintió al ser ignorada. Pero dar rienda suelta a sus sentimientos no hizo más que reforzar la historia que se estaba contando a sí misma para explicar lo que había sucedido: «¡Los hombres no escuchan a las mujeres!». Esto aumentó la probabilidad de permanecer atascada en esa rutina negativa.

			Las historias que nos contamos a nosotros mismos cuando un detonante nos provoca son lo que hace que permanezcamos atrincherados y que limitemos nuestra capacidad de generar una respuesta efectiva.

			Así es como funciona este proceso:

			Primero, el detonante provoca una reacción emocional que nos agarra por sorpresa. Sentimos una descarga de adrenalina, un vuelco en el estómago, rechazo, una furia enceguecedora o un sarcástico «no podía ser de otra forma». O quizás solo sintamos confusión. Nuestro impulso inmediato quizás sea atacar. Pero si estamos en una situación laboral, tememos lo que eso pueda costarnos, así que intentamos reprimir nuestros sentimientos y seguir con nuestra vida. Cuando eso no funciona, quizás aprovechemos la primera oportunidad que tengamos para quejarnos con un colega comprensivo, y es por eso que gastamos tanto tiempo en cháchara resentida y cotilleo poco productivo.

			Es así como nuestra respuesta ante los detonantes juega un papel importante en la formación de culturas tóxicas que nos ponen los unos en contra de los otros, justifican las críticas y hacen perder el tiempo a todo el mundo.

			Pero ya sea que suframos en silencio o cedamos al impulso de despotricar, lo que casi siempre hacemos cuando un detonante nos provoca es intentar darle algún tipo de contexto a lo sucedido. Aquí es donde la idea de contar historias entra en juego. Creamos una narrativa basada en nuestras experiencias o percepciones pasadas para buscar a un culpable, exonerarnos a nosotros mismos y magnificar el impacto.

			Como estas historias nos hacen sentir mejor, es posible que no nos detengamos a cuestionar si son ciertas o útiles. Sin embargo, la verdad es que las historias a las que solemos recurrir pocas veces nos ayudan. Son particularmente dañinas cuando se aplican sobre nuestras diferencias: de género, desde luego («los hombres no pueden…», «las mujeres simplemente se niegan a…»), pero también de raza, etnia, orientación sexual y edad («estos siempre…», «parecen incapaces de…»).

			Estas historias se basan en generalizaciones y estereotipos, es por eso que refuerzan cualquier prejuicio que tengamos. Esto hace que nos resulte difícil ver a los demás atendiendo a todas sus particularidades; en lugar de eso, los percibimos como miembros de un grupo. Además, como nuestras historias predilectas suelen hacer énfasis en nuestra propia inocencia («¡no tenía ni idea!», «nunca habría imaginado que él…»), a menudo refuerzan la sensación que tenemos de haber sido ofendidos o victimizados, un riesgo cada vez mayor para los hombres además de las mujeres.

			Dado que no podemos controlar a los demás, lo mejor que podemos hacer es reconocer el impacto emocional y mental que los detonantes tienen en nosotros. Este es un primer paso necesario que nos permite elegir una respuesta que aumente nuestra dignidad y esté al servicio de nuestros intereses.

			GUIONES ALTERNATIVOS

			Si bien las situaciones detonantes están fuera de nuestro control, no ocurre lo mismo con las historias que nos contamos a nosotros mismos sobre ellas. Es por eso que concebir una historia diferente que explique lo sucedido es el medio más simple y efectivo para crear las condiciones necesarias que nos permitan dar una respuesta eficaz.

			Pero primero necesitamos percibir y aceptar que algo nos está provocando sin abordarlo desde una perspectiva egoísta:

			
					No nos digamos «esto no debería haber sucedido». Aceptemos que sucedió.

					No nos digamos «no puedo con esto». Aceptemos que necesitamos hacerlo.

					No nos digamos «no puedo creer que esta persona haya…». Aceptemos que lo ha hecho.

			

			Practicar este tipo de aceptación —también conocida como «ser realista»— nos ofrece la distancia necesaria para crear un guion alternativo que explica lo que acaba de suceder desde una perspectiva menos volátil.

			No es cuestión de ser extremadamente optimista e ingenuo. Tampoco es una forma de negación. Se trata de tomar una decisión estratégica basada en el reconocimiento pragmático de que con una historia positiva nosotros somos quienes tenemos el control. Después de todo, somos nosotros los que decidimos cómo contarla. Y somos nosotros quienes decidimos qué interpretación nos permitirá avanzar de la mejor manera.

			Escribir un guion positivo también detiene la secuencia de suposiciones automáticas que se ven reforzadas por las historias que solemos contarnos. Estas narrativas conocidas confirman que tenemos derecho a sentirnos infravalorados, poco respetados u ofendidos. En contraste, una narrativa nueva nos ofrece una manera de prevenir que nos acabemos atascando en esas viejas excusas.

			Echémosle un vistazo a cómo este proceso pudo haber modificado el resultado de las escenas descritas más arriba.

			PRIMERA ESCENA

			Antes que nada, Jen se admitiría a sí misma que la intervención de Mark la ha hecho enfadar en lugar de intentar reprimir lo que siente o decirse a sí misma que debería ignorarlo y seguir con su día. Simplemente se daría cuenta de que el hecho de que Mark haya repetido su idea, y que se le haya reconocido por hacerlo, ha disparado una secuencia de pensamientos y suposiciones familiares que parecen explicar lo que acababa de suceder:

			
					Aquí a los hombres les cuesta escuchar cualquier cosa que diga una mujer.

					Aquí los hombres hacen piña entre ellos.

					No hay forma de defenderme sin parecer mezquina.

					Siento que me están faltando el respeto y que no me escuchan, pero estoy atascada.

			

			En contraste, reconocer que estaba recurriendo por defecto a un diálogo interno muy conocido le habría permitido a Jen contarse una historia que respaldara su capacidad de sentirse respetada y escuchada. Al reconocer sin juicio alguno que se siente perjudicada por lo que acaba de ocurrir, podría haber usado una historia nueva para trazar su propio camino.

			Por ejemplo, podría decirse a sí misma que Mark quizás ha repetido su idea porque estaba de acuerdo e intentaba apoyarla. O quizás decidiría que lo que él ha hecho era resumir lo que ella había dicho con el fin de ahondar en ello. Esas explicaciones, esas historias, le permitirían darle a Mark el beneficio de la duda, el beneficio de su buena voluntad, y eso aumentaría las probabilidades de un resultado positivo.

			La cuestión es la siguiente: no importa si Jen cree que esta historia alternativa es cierta o no. Aunque esté bastante segura de que Mark intenta llevarse el mérito de su idea, crear una narrativa positiva la ayuda a llevar las riendas de la situación y le ofrece una variedad de maneras de pedir lo que quiere —en este caso, reconocimiento— sin comenzar una guerra desafiando a Mark.

			Por ejemplo, en cuanto Mark hablara, Jen podría responder: «Me alegra de que Mark esté de acuerdo con lo que acabo de decir. ¡Gracias, Mark!». Entonces, en lugar de abordar a Chantal para una sesión de quejas que no sería para nada productiva, podría interceptar a Mark cuando la reunión hubiera acabado: «Es fantástico saber que pensamos lo mismo sobre este asunto. Me gustaría que habláramos de cómo podemos seguir avanzando».

			Aunque Jen estuviera demasiado sorprendida para responder de forma constructiva en el momento, igual podría hacer que la situación funcionara a su favor al actuar después del hecho. Por ejemplo, podría haberle escrito un correo electrónico a Mark al día siguiente para decirle lo mucho que le alegraba que él estuviera de acuerdo con su idea y sugerir una reunión para explorar la posibilidad de unir fuerzas.

			Fíjate en que estas acciones positivas le ofrecen a Jen la oportunidad de adjudicarse a sí misma la idea que ella había propuesto. Desde luego, ya no le pertenece solo a ella; ahora Mark es parte de la escena. Pero reformular la historia le permite reafirmarse en lugar de aceptar la pérdida o dejarse llevar por el resentimiento, dos estrategias que aumentan la probabilidad de que ella acabe siendo relegada. Además, les hace saber a Mark y a todos los demás testigos del intercambio que ella no está dispuesta a dejar que la ignoren o la pasen por alto.

			En mi experiencia, este tipo de estrategia a menudo inspira a la otra persona a comenzar a creer de verdad en esa nueva historia. ¿Por qué no iba a hacerlo, si coincide con el deseo de tener una buena imagen de uno mismo? En lugar de verse en el papel de antagonista, de pronto se ve ocupando el papel de aliado: «Oye, sí, eso es lo que quería decir, de verdad estaba intentando apoyarte». Lo mejor de todo es que tú has creado ese cambio de actitud. Eso sí que es tomar el control de forma estratégica.

			La idea es que, por más forzada y poco auténtica que pueda parecer una interacción como esta en el momento, tiene valor porque sirve a tus intereses y al mismo tiempo hace que el mundo sea un lugar más agradable. Te permite construir una conexión que de otra manera se te habría escapado. Y convierte una situación potencialmente negativa en una ventaja para ti.

			¿Qué tiene eso de malo?

			SEGUNDA ESCENA

			Jason se sintió rechazado cuando Kim dijo que no a su oferta de recomendarla para el puesto que había visto publicado. Ella había sido una colaboradora estelar y él había imaginado que su deseo era el de seguir ascendiendo. Su reticencia lo había confundido, pero como otra mujer del equipo había rechazado un ascenso hacía poco, Jason decidió que ello debía obedecer a un patrón de conducta. Las mujeres parecían satisfechas trabajando muy duro, pero demostraban no querer entrar en las grandes ligas ni posicionarse como jugadoras importantes, lo que significaba que no tenían demasiado potencial como aliadas. Así que, aunque la empresa alentara a los hombres a apoyarlas, Jason decidió que no valía mucho la pena.

			La situación podría haberse desarrollado de otra manera si Jason hubiera considerado una historia alternativa.

			
					Podría haberse dicho a sí mismo que, como Kim era solo una de tres ingenieras en una división formada por setenta hombres de rendimiento excelente, quizás no estaba acostumbrada a recibir ese apoyo y no sabía bien cómo responder a su oferta.

					Podría haber considerado que el hábito de Kim de hacer de menos sus propias cualidades podía tener su origen en el no haber recibido comentarios positivos en el pasado y en consecuencia tomar la decisión de asegurarse de que los reciba en el futuro.

					Podría haber cuestionado si quizás su aparente creencia de que necesitaba cumplir con todos los requisitos para postularse a un puesto específico se debía a una incorrecta interpretación de lo que se esperaba de alguien que aspira a un trabajo nuevo y no una excusa tonta.

			

			Partir de cualquiera de estos guiones le habría ofrecido a Jason un posible camino hacia adelante. En lugar de dar a Kim por perdida, podría haber intentado ver el panorama completo de cómo ella experimentaba su trabajo y qué es lo que buscaba en su carrera. Como señala el coach y consultor Chris Cappy: «Si no te molestas en hacer las grandes preguntas —¿qué es importante para ti? ¿Qué quieres de tu trabajo?—, nunca sabrás cómo ayudar a los demás. Eso significa que a veces debes impulsar la conversación. De eso trata ser un aliado» 2.

			Si Jason no hubiera llegado a la conclusión de que Kim carecía de ambición, quizás podría haber generado ideas sobre cómo podían trabajar todos juntos y en equipo de manera más eficaz con tal de construir una relación más productiva con ella. Eso le habría servido a Kim, pero también le habría servido a él. Después de todo, la empresa estaba impulsando la diversidad de forma activa, lo que significa que más mujeres se unirían el equipo y más mujeres asumirían posiciones de poder. Perfeccionar su capacidad para apoyar a las mujeres sería, sin lugar a dudas, una decisión profesional muy inteligente.

			LA TRAMPA DE LA AUTENTICIDAD

			Crear una historia positiva para explicar un evento detonante es una herramienta simple pero eficaz. Lo único que requiere es dejar de lado las suposiciones a las que solemos recurrir y que nos ponen a la defensiva («Mark intenta robarme la idea», «Kim nunca será un miembro importante del equipo») para poder dedicar nuestra energía a una estrategia constructiva.

			Los guiones positivos exigen un cierto espíritu generoso. Le estamos dando a alguien el beneficio de la duda, incluso cuando no estamos del todo seguros de que se lo haya ganado. Puede parecer excesivo, pero hacerlo mejora nuestra capacidad de construir un abanico de relaciones más amplio y la resiliencia necesaria para seguir adelante en momentos de estrés.

			Sin embargo, cuando trabajo con clientes, me topo frecuentemente con un gran rechazo respecto al enfoque de los guiones alternativos. ¿Cuál es la objeción más común? Las personas los perciben como una actitud falsa.

			Algunos comentarios típicos serían:

			
					«¿Por qué debería contarme una historia inventada sobre alguien que está actuando como un cretino? Me parece deshonesto y poco auténtico».

					«Prefiero ser real a ser falso. Es importante ser fiel a mí mismo».

					Por parte de los hombres: «No soy de esas personas políticamente correctas que buscan complacer a las mujeres. Digo las cosas tal como las veo».

					Por parte de las mujeres: «¿Por qué son siempre las mujeres las que deben adaptarse a los estándares y comportamientos masculinos? ¡Tengo derecho a actuar conforme a lo que creo!».

			

			No debería sorprendernos que, después de una década o más de que nos exhorten constantemente a «ser nuestro yo más auténtico» en el lugar de trabajo, este tipo de tácticas nos parezcan una amenaza a nuestra integridad. Pero darle demasiada importancia a nuestras respuestas iniciales aumenta nuestra susceptibilidad a ser provocados por un detonante y limita nuestra capacidad de formular una respuesta eficaz.

			A esto lo llamo la trampa de la autenticidad.

			Como estamos comprometidos con una visión específica de quiénes somos, o de quiénes creemos que deberíamos ser, imaginamos que darle a los demás el beneficio de la duda sería un acto desleal hacia nosotros mismos y una traición a nuestros valores. Sin embargo, en realidad lo que estaríamos haciendo no sería más que probar una idea nueva para ver cómo funciona.

			El nombre que mi colega Marshall Goldsmith le da a la trampa de la autenticidad es «la excesiva necesidad de ser yo mismo». Señala que una lealtad sin moderación a nuestra propia autodefinición trunca nuestra capacidad de evolucionar, crecer y aprender de nuestras experiencias. Para él, este tipo de terquedad («¡así soy yo!») es una vanidad inútil que evita que hagamos cambios que nos ayudarían, a nosotros y a todos los que nos rodean 3.

			Desde luego, ninguno de nosotros se va a beneficiar por simular que somos alguien que no somos. Pero eso no es necesario para escribir un guion alternativo. Lo único que debemos hacer es evitar dejarnos llevar por nuestra primera reacción ante una situación y considerar un amplio abanico de explicaciones.

			Esto no significa ser falso, un farsante ni poco fiel a nosotros mismos. Es una mera cuestión de aceptar que quizás no tengamos todas las respuestas, que nuestros juicios inmediatos quizás no sean correctos. Y reconocer que, incluso cuando lo sean, actuar conforme a ellos quizás no sea el camino más eficaz para avanzar hacia adelante.

			SUPERAR LA SORPRESA

			Otra de las objeciones frecuentes respecto a escribir un guion positivo es el temor de que hacerlo nos haga vulnerables a la manipulación. Esto es algo que escucho a menudo. «Si le doy el beneficio de la duda a alguien que de verdad intenta socavar mi autoridad, ¿no le estaré dando poder a esa persona a mis expensas?».

			Sin ninguna duda, lo estaríamos haciendo si creyéramos a ciegas en nuestro alegre guion. Pero eso no es lo que hacemos. Lo que hacemos es remplazar una historia negativa por una positiva sin dejar de ser conscientes de que ambas pueden tener elementos de verdad. Lo que importa es recordar que nuestro nuevo guion es una interpretación que nosotros elegimos considerar. Esto nos ofrece la flexibilidad necesaria para cambiar de marcha si la situación lo requiere.

			También ayuda tener en mente que, incluso si alguien intenta hacernos de menos, darle el beneficio de la duda puede ser muy efectivo. Por un lado, ayuda a disminuir la adrenalina que inunda nuestro cuerpo cuando nos sentimos amenazados. Esta conocida reacción de lucha o huida es parte de nuestra herencia como seres humanos y su objetivo es protegernos de los depredadores y mantenernos con vida. Pero se activa cada vez que un detonante nos provoca, lo que hace que sea difícil reaccionar de alguna manera que nos sea útil. La adrenalina, o la intensidad del momento, hace que el pulso se acelere y la respiración sea menos profunda. Esto nubla nuestros pensamientos y nos coloca en un estado reactivo.

			En contraste, imaginar que hay una intención positiva calma nuestros reflejos y nos da más tiempo para poner los pies en la tierra e identificar una manera funcional de proseguir. En lugar de sentirnos sorprendidos, enfurecidos o impotentes («¡cómo se atreve ese cretino!»), tenemos la amplitud de miras para considerar una variedad de respuestas. Además, como ya he señalado antes, las personas pueden cambiar sus conductas cuando hacemos como que no nos damos cuenta de que en realidad su intención era antagónica. Quizás prefieran nuestra versión de los hechos porque los hace quedar bien y demuestra que son personas maravillosas.

			Habiendo recibido el beneficio de la duda, quizás decidan actuar como si creyeran que nuestro alegre guion es el mejor camino a seguir.

			HACER UNA PRUEBA

			Teresa era la directora ejecutiva de una asociación regional de museos a quien me contrataron para asesorar. Ella había tenido una relación muy estrecha con el anterior presidente de la junta directiva, pero este había renunciado debido a problemas familiares al poco tiempo de que ella asumiera su puesto. El nuevo presidente, Larry, se dedicó a imponer su control de inmediato haciéndole pasar un mal rato en las reuniones mensuales de la junta.

			Teresa pasaba días enteros preparando la presentación para la reunión y luego Larry la atacaba por todo lo que a él le parecía que ella había hecho mal. Cuando intentaba explicar su razonamiento, él insistía en sus críticas. Teresa creía que el comportamiento de Larry hacía que algunos de los otros miembros de la junta se sintieran incómodos, pero nadie la defendía, lo que provocaba que se sintiera aislada y nada respetada. Cada vez que él comenzaba a hablar, ella sentía ganas de salir corriendo.

			Le pregunté qué creía ella que estaba sucediendo.

			«Es un maniático del control», declaró. «Además, resulta que sé que él quería a otra persona para mi puesto. Así que ahora intenta demostrar que no doy la talla. Y para ser honesta, yo misma estoy empezando a creer que es así. Básicamente, creo que quiere provocar que me equivoque con la esperanza de que me dé por vencida y me vaya».

			Señalé que era posible que su interpretación fuera cierta. Pero eso dejaba sin responder la pregunta de cómo debería lidiar con la situación. ¿Tenía alguna idea?

			«Quizás debería hablar con algunos de los otros miembros de la junta directiva en privado, uno a uno. Tal vez ellos consigan que se calme».

			Le pregunté si creía que eso podía ser interpretado como un intento por su parte de dividir a la junta o pedirles que escogiesen un bando.

			Teresa admitió que era una posibilidad.

			Le pregunté si creía que alguno de los otros miembros de la junta tenía verdadera influencia sobre Larry.

			«En realidad no. Es el jefe del museo más grande de toda la asociación y tiene las mejores conexiones con los donantes y los medios. Así que se lo perdonan todo».

			Sabiendo esto, y dada la pasividad que los otros miembros de la junta habían demostrado en las reuniones, ¿realmente esperaba que alguno de ellos se enfrentara a él por su comportamiento?

			«Lo más probable es que no. Además, podría volverse en mi contra. Pero no se me ocurre qué más hacer».

			Le sugerí a Teresa que considerara reinterpretar la conducta de Larry. ¿Y si se dijera a sí misma que en realidad estaba intentando convertirla en una líder más poderosa al ponerla a prueba en público para que ganara fuerza? Aunque ese no fuera el caso, le daría la oportunidad de tratarlo como a alguien que la estaba ayudando y cuyos comentarios eran bien recibidos y valorados. Eso quizás lo inspirara a él a cambiar su enfoque.

			«¿Pero eso no me haría quedar como una débil y una cobarde?», protestó Teresa. «Podría hacerme perder credibilidad ante la junta entera».

			Le sugerí que, en lugar de eso, quizás se iba a encontrar con un Larry menos intimidado y más interesado en ver qué es lo que ella podría aprender de él. Eso podría significar un alivio para todos los involucrados.

			Teresa accedió a probar la estrategia del guion alternativo y actuar como si las provocaciones de Larry fueran en realidad observaciones útiles. Como le preocupaba mostrarse vulnerable ante un hombre a quien consideraba «todo un matón», decidimos trabajar en su lenguaje corporal para que estuviera preparada para la próxima reunión.

			La idea era que si Teresa podía centrar sus esfuerzos en mantenerse firme mientras Larry hablaba (haciéndose dueña de su espacio personal, mirándolo a los ojos y escuchando de forma distante pero reflexiva), ella estaría enviando un mensaje físico (a ella misma, a Larry y a todos los presentes) que diría que estaba abierta pero era dura, que se alegraba de aprender pero no se dejaba intimidar por los comentarios de Larry.

			Teresa hizo la prueba en la próxima reunión. Más tarde me dijo: «Lo que hice fue concentrarme en respirar profunda y lentamente, y dejar que sus palabras me pasaran por encima mientras me decía a mí misma que él solo intentaba ayudarme. Eso me distrajo y evitó que entrara en pánico cuando comenzó a atacarme. Es como si mi cabeza hubiera recibido el mensaje de mi cuerpo que decía que yo podía lidiar con su agresión. Eso me hizo sentir más fuerte, que era todo lo contrario a lo que había esperado».

			A medida que Teresa continuó con esta práctica durante los próximos meses, se dio cuenta de que tenía la calma suficiente para identificar los momentos en los que Larry hacía observaciones que de verdad eran útiles. «Comencé a pedirle que me aclarara algunas cosas cuando decía algo de lo que yo creía que podía aprender y me dije a mí misma que debía ignorar lo demás. No me sentía como una cobarde al hacerlo porque yo tenía control sobre mí misma. Yo era la que estaba escribiendo el guion de mi participación en las reuniones. Esto hizo que sintiera que tenía más poder respecto a Larry y en la junta».

			Al cambiar la forma en que respondía a las provocaciones de Larry, Teresa pudo cambiar su experiencia, lo que hizo que le resultara más fácil responder a los ataques de Larry de una manera útil para ella. Es por eso que los guiones alternativos pueden ser tan útiles: nos permiten ir más allá de nuestras respuestas habituales, activadas por experiencias pasadas. Cambiar la narrativa nos da el poder de desafiar el carácter automático de nuestras reacciones frente a los detonantes. En lugar de eso, lo que hacemos es crear un entorno que nos ayuda a cambiar y a crecer.

			UNA ADVERTENCIA

			Prepararnos para hacer frente a los detonantes en vez de dejar que nos tiendan una trampa y socaven nuestra autoridad es una de las cosas más importantes que podemos hacer para nosotros, nuestra carrera profesional, nuestro equipo, nuestra organización y nuestra familia. Puede fortalecernos y despejar nuestra mente. Puede ayudarnos a conseguir aliados basados en nuestra capacidad de llevar a cabo acciones positivas en lugar de buscar compañeros con quienes desahogarnos. Puede ayudar a aumentar el respeto que sentimos hacia nosotros mismos y a mostrarnos como profesionales en circunstancias complejas. En definitiva, puede demostrar que estamos listos para ocupar puestos más importantes, ya sea como líderes, mentores o colegas valorados.

			En este capítulo he esbozado algunas técnicas para desactivar detonantes y a lo largo del libro ofreceré varias más. Esto puede servir en muchos contextos, pero son particularmente útiles en situaciones en las que las diferencias de género, raza, etnia, edad y orientación sexual provocan respuestas emocionales volátiles. En los capítulos que siguen, echaremos un vistazo a cómo funcionan los detonantes más comunes y veremos cómo podemos desactivarlos y usarlos a nuestro favor.

			Pero antes que nada, debo dar una advertencia importante.

			No estoy recomendando que las técnicas mencionadas en este libro se usen para enfrentar conductas culturales realmente tóxicas, como el acoso deliberado o constante; las amenazas directas o veladas; y el abuso físico, psicológico o sexual. Las herramientas como los guiones alternativos no son ni apropiadas ni efectivas en el caso de los abusadores, quienes tienden a insistir en su conducta para mantener el control. Intentar calmar una situación de abuso no nos dirige a un camino más productivo. Quizás no haga más que posponer un ataque todavía más extremo.

			El abuso no es solo una amenaza para la persona afectada, sino para todo el sistema. Como tal, debe ser tratado a través de canales con autoridad estructural sobre el abusador y recursos para aplicar las consecuencias correspondientes. Esto incluye profesionales de recursos humanos y legales, y, en última instancia, el sistema judicial. La rectificación de situaciones de ese tipo excede el alcance de este libro.

			Estas técnicas para enfrentarse a los detonantes de conductas tampoco son la herramienta indicada para hacer frente a las desigualdades sistémicas en el caso de las contrataciones, los ascensos y las remuneraciones justas que continúan existiendo en las organizaciones. Eso también requiere de una respuesta sistémica que podría incluir acciones colectivas o legales y que se beneficiaría de un apoyo profesional.

			Lo que intento proporcionar en este libro son maneras imaginativas pero demostradas para enfrentar el tipo de provocaciones diarias y comunes que no son abusivas, pero pueden de todas formas envenenar las relaciones laborales y disminuir nuestra capacidad de ser felices y eficaces. Suprimir los sentimientos que estos detonantes cotidianos despiertan en nosotros o atacar a quien sea que los haya provocado no nos sirve de nada. Tampoco nos sirve exagerar y recurrir a la artillería pesada («¡presentaré una queja a recursos humanos!», «¡llamaré a mi abogado!») en situaciones que no lo justifican. Ni hablar de ello en Twitter.

			Porque la verdad es que ese tipo de respuestas suelen ser contraproducentes. Arremeter con todo, incluso cuando la situación lo merece, puede afectar nuestra reputación, exponernos al escrutinio del público, abrirle las puertas a la brutalidad de las redes sociales y prender fuego a nuestra carrera profesional. En contraste, aprender a identificar y hacer frente a detonantes comunes pero dolorosos nos ofrece maneras constructivas para abordar situaciones que quizás sean exasperantes, pero no califiquen como abusivas.
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